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O objetivo principal desta pesquisa foi analisar o pa
~ drao de relacionamento das variáveis estrutura, tecnologia e 
objetivos operativos do Conselho Nacional de Desenvolvimento 
Científico e Tecnológico (CNPq), no período de 1979 a 1983; bem 
como verificar se tais padrões estavam ou não em conformidade 
com os posicionamentos teõrico-empíricos relevantes da literatu 
ra organizacional. 
A pesquisa se caracterizou como descritiva, desenvol 
vida através do método do estudo de caso, considerado adequado 
em função da singularidade da organização abordada. A seqüência 
~ Q. 4 das transformaçoes apresentadas pelas tres variaveis foi observa 
da sob uma perspectiva diacrõnica. Dado o caráter exploratório 
da pesquisa, foi também possível identificar outros fatores que
~ interferiram no padrao observado. 
Na análise de cada variável observou-se que a estrutu 
~ 4 ~ 
ra, apesar da reduçao do numero de unidades estruturais, nao re 
duziu a sua complexidade e demonstrou caminhar em direção ã cen 
tralizaçao do poder decisõrio no mais alto nível hierárquico; a
~ tecnologia rotineira caracterizou a organizaçao, porém avançando, 
durante os anos subseqüentes, em direção ã categoria não-rotinei 
ra; e o objetivo "Coordenação" do SNDCT foi tomado como função 
prioritária do Órgão. 
As interrelações entre os comportamentos das - variá
X 
veis foram percebidas com maior clareza durante o primeiro inter 
valo pesquisado (1979-1981). A relação Tecnologia/Estrutura eë
~ plicitou-se pelas reduçoes do contingente de pessoal envolvido 
em atividades rotineiras e das unidades-meio, e pelos aumentos 
do contingente não rotineiro e das unidades-fim. A relação Obje 
tivos/Estrutura expressou-se pelos incrementos dos gastos com a 
função "Coordenação" e das unidades-fim e pelos decrêscimos dos 
astos com "Administra ão" e das unidades-meio. Por fim a rela 9 z _ 
ção Objetivos/Tecnologia apresentou-se pelos avanços em sentido 
ascendente tanto do objetivo "Coordenação" como do contingente 
de pessoal nao rotineiro, e pelo sentido descendente dos objeti 
vos "Fomento" e "Administração" e da tecnologia de "Rotina". 
Durante o segundo intervalo pesquisado (1981-l983),os 
comportamentos das variáveis divergiram dos padrões anteriores, 
e foram interpretados como resultado de ajustes internos origina 
dos pela interferência de outros fatores, nao abordados inicial 
mente. 
Tais resultados permitiram concluir pela confirmação
~ da hipótese de que a alteraçao de uma certa variãvel deveria es 
tar acompanhada por alterações nas demais. Entretanto, a anãlise 
dessas alteraçoes nao se prestou ao teste do modelo teórico de 
Charles Perrow, por insuficiência de dados. Identificou-se março 
de 1980 como marco de referência das alterações empreendidas, em 
função da mudança do sistema de poder do CNPq, consubstanciando 
a interferência do estilo de liderança sobre as variáveis. Essa 
nova liderança exerceu uma racionalidade característica do siste
xi 
ma de lõgica fechado, onde as modificações estruturais funciona 
vam como instrumento da eficácia. Entretanto, essa racionalidade 
foi perturbada por três fatores exõgenos: (1) a redução paulati 
na dos recursos, que demonstrou as limitações impostas por ou 
tras organizações e pela situação econômica do País, em última 
instância; (2) a influência do ambiente operacional da organiza 
ção, que exerceu pressões no sentido de ver atendido as suas eš 
~ ~ pectativas; e (3) a alteraçao da situaçao política do País, que 
se empenhou em resgatar o modelo democrático, impelindo os rumos 
organizacionais a se conformarem a esse modelo. 
Por fim, destacou-se a importância de se proceder uma 
análise mais acurada dos objetivos operativos do CNPq, que, por 
um lado, podem ser considerados harmõnicos quando observados de
~ dentro da organizaçao, enquanto, por outro lado, podem ser vis 




The main purpose of this researchgwas to analyses the 
pattern of relationship among structure, organizational uxmmokxy 
and operative goals of Conselho Nacional de Desenvolvimento Cien 
tífico e Tecnológico (CNPq), during the period 1979-1983, A as 
well as to verify of this pattern conformed with the relevant 
theoretical and empirical formulations. 
The research is descriptive and has been developed 
through the case-study method, which fitted the specificity 
A of 
the organization under study. The sequence of transformation 
undergone by the three variables was studied from a dyacronic 
perspective. Given exploratory character of the research, it was 
also possible to identify other factors which interfered with 
the observed pattern. 
The analysis of each variable showed that thestnxxunâ 
notwithstanfing the reduction of structural units, did not 
reduce its complexity, evolving towards the centralization of 
the decision-making process at the highest hierarquical level; 
the routine technology characterized the organization until 197% 
changing, during the subsequent years, towards the non¬routine 
category; and the operative goal "Coordination" of SNDCT was 
adopted as CNPq's priority function. 
During the first interval researched (1979-1981), the 
relationship among the variables was perceived more clearly. The
xiii
A 
relationship Technology/Structure was made explicit by the 
reduction of the staff involved in routine tasks and activities 
means, and by the increase of the staff employed in non-routine 
tasks and activities ends. The relationship Goals/Structure was 
expressed by increased expenditure with the Coordination 
function and activities ends, and by decreased expenditure with 
"Administration" and activities means. Finally, the relationship 
Goals/Technology was represented by the up-grading of the 
"Coordination" goal and increases in the non-routine staff, and 
by down-grading of "Fomentation" and "Administration" goals and 
decreases in the routine technology staff. 
_ 
- During the second interval researched (1981-1983) , 
the above-mentioned relationship diverged from the previous 
pattern, which was interpreted as resulting from the inuufename 
of external factors not accounted for in the initial analysis, 
and which were reflected in the internal organization adjusümrms. 
The results supported the initial hypothesis that the 
modification of a given variable should be accompanied by 
modifications in the others. However the analysis of these 
changes did not provide the means for testing Charles Perrow's 
theoretical model, due to insufficient data. March 1980 was 
identifyed as the basic reference for the organizational changes 
observed, due to the new CNPq's power system then introduced, 
showing the influence of leadership styles over the variables. 
This new leadership used a rationality characterized by a 
closed-logic system, where the structural changes functioned, as
xiv 
efectiveness instruments. However, this rationality was penmnied 
by exogenous factors: (1) the gradual reduction of resources, 
which showed the limitations imposed by other organizations and 
by the Country's economical situation, in last instance; (2) the 
influence of the organization's operational evironment, which 
pressed for the attendance of its expectations; and (3) the 
change of the Country's political situation, then engaged in the 
rescue of the democratic model, impelling the CNPq's ongnúzmﬁon 
towards this model. 
Finally, the research results suggest the importance 
of undertaking a more acurate analysis of CNPq's operative goals 
which can be considered consomant when observed from within, 
while may seem discordant when observed from outside.
I - INTRODUÇÃO
2 
Desde o início da sistematização dos estudos na ãrea 
de Administração, as estruturas administrativas têm recebido cer 
tamente a atençao merecida, diante da importância que se reveste 
para a eficácia organizacional. 
Com o desenvolvimento da Teoria Organizacional, a con
~ cepçao estrutural desprende-se dos enfoques prescritivos e passa 
a ser analisada ã luz de enfoques explicativos, que, paulatina 
mente, buscavam maior compreensão do processo de formação e modi 
ficaçao das estruturas administrativas. 
As pesquisas de Chandler, Burns e Stalker, Woodward, 
e Lawrence e Lorsch, realizadas na década de 60, revelaram que a
~ 
teoria administrativa disponível até entao era insuficiente para 
explicar os mecanismos e processos desenvolvidos pelas organiza
~ çoes no ajustamento aos seus ambientes. Outra variável também 
pesquisada que demonstrou condicionar a estrutura e o comporta
~ 
mento organizacional é a tecnologia utilizada pelas organizaçoes 
(CHIAVENATO, 1983).
~ Tais constataçoes deram origem a um novo tipo de abor 
dagem ã teoria organizacional, denominada Abordagem ou Teoria 
Contingencial. Com ela surge uma nova concepção de organizaçãoza 
~ ~ estrutura de uma organizaçao e o seu funcionamento sao dependen 
tes de outros fatores, que podem compor tanto o ambiente interno 
como o externo. Populariza-se, a partir daí, o entendimento de 
que não existe uma única e melhor forma de organizar. 
Sob essa abordagem, os estudos e pesquisas sobre as 
interrelações entre as dimensões estrutural, processual e de
3~ desempenho das organizaçoes proliferaram. Entretanto, o emprego 
de diferentes indicadores nas pesquisafgue utilizam essas mesmas 
dimensões sugerem mmramphaçpmadepossibilidades de análises, sem 
tornarem-se repetitivas. 
Com base nesses pressupostos, na revisão da literatu 
ra, e especialmente, nos artigos de Perrow (1967) e Hage e Aiken 
(1978), o presente trabalho propõe-se a estudar o comportamento 
da estrutura, tecnologia e objetivos de uma organização singu 
lar: o Conselho Nacional de Desenvolvimento Científico e Tecnolê 
gico (CNPq), durante o período de 1979 a 1983. 
Tem-se, portanto, apenas uma unidade de análise - o 
CNPq como um todo, pesquisado em três momentos diferentes: 19) 
dezembro/79; 29) dezembro/81; e 39) dezembro/83. 
A descrição, que ora se inicia, ê composta de cinco 
capítulos. No primeiro, apresenta-se um resumo da evoluçao do 
Órgão, a partir da data de sua criação, fornecendo o contexto pa 
ra a definição do problema, assim como a apresentação dos objeti 
vos da pesquisa. 
O segundo capítulo aborda os fundamentos teóricos e 
empíricos referentes ãs dimensões em estudo. Discorre sobre os 




ral, detalhando os elementos componentes de uma estrutura, algu 
mas categorizações tecnológicas e as diferenças entre os objeti 
vos formais e operativos. Encerra com a apresentação de estudos 
e pesquisas que trataram do relacionamento dessas dimensões. 
A metodologia da pesquisa, compreendendo a caracteri
A4 
zação e questões da pesquisa, â sua delimitação, a definição 
constitutiva e operacional dos termos e variáveis, as ¢'tëcnicas 
de coleta e tratamento dos dados e as limitações da pesquisa, 
compõe o terceiro capítulo. 
No quarto capítulo são apresentados os dados coleta 
dos, seguido de sua análise e interpretação. Os indicadores de 
cada dimensão, transformados em freqüência, são relacionados dois
4 
a dois, durante o período pesquisado, sob a forma de graficos de 
linha para facilitar a compreensão da análise. 
O quinto e ültimo capítulo reporta as conclusões 'do 
presente trabalho e oferece sugestões para futuras investigações 
sobre o assunto em pauta. 
1. DEFINIÇÃO DO PROBLEMA 
Através da Lei n? 1.310, de l5 de janeiro de 1951, 
foi criado o Conselho Nacional de Pesquisas (CNPq), com a finali 
dade de promover e estimular o desenvolvimento da investigação 
científica e tecnológica, através da concessao de recursos para 
~ 4 ~ 
a pesquisa, formaçao de pesquisadores e tecnicos e a cooperaçao 
com as universidades brasileiras, do intercâmbio com as institui 
~ ~ ' çoes estrangeiras e da identificaçao e dimensionamento de recur 
sos naturais disponíveis no País. 
Visto que o alcance de tais objetivos exigia recursos 
humanos qualitativa e quantitativamente adequados, o CNPq teve 
de se preocupar com a capacitação de cientistas, pesquisadores e
5 
tecnõlogos. Sua atuação nesse sentido acabaria se tornando a mg 
dalidade mais dinâmica de apoio ao desenvolvimento da ciência e 
da tecnologia do País. 
De início, o CNPq desenvolveu suas atividades basica 
mente em sete direçoes: 
. contatos com pesquisadores e instituições de pesqui 
sa; 
. concessao de auxílios para pesquisas; 
~ ~ 
. concessao de bolsas para formaçao e aperfeiçoamento 
de pesquisadores; 
~ ~ 
. apoio â realizaçao de reunioes científicas nacio 
nais e internacionais; 
. apoio ao intercâmbio científico dentro do País e 
com instituições estrangeiras e internacionais; 
. realização de trabalhos no campo da energia atõmi 
ca; e
H 
. atividades de caráter geral, em benefício da pesqui 
sa científica e tecnológica. 
Ao CNPq também coube a administração de entidades de 
execução direta de pesquisas, tais como: o Instituto de Matemãti 
ca Pura e Aplicada (IMPA); o Instituto Brasileiro de Bibliogra 
fia e Documentação(IBBD), mais tarde transformado no Instituto 
Brasileiro de Informação em Ciência e Tecnologia (IBICT); Insti 
tuto Nacional de Pesquisas da Amazônia (INPA); o Instituto de 
Pesquisas Rodoviárias (IPR), que, em l972, passou a integrar o 
Departamento Nacional de Estradas de Rodagem (DNER); a Comissao
6 
Nacional de Atividades Espaciais (CNAE), transformado no atual 
Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais(ÍNPE). 
. A Lei n9 4.533, de 08 de dezembro de 1964, ampliou , 
de um lado, a área de competência do CNPq, que passou a abranger 
a formulação e programação da política científica e tecnológica 
do País, bem como a coordenação, com os vários Ministérios e de 
._ ~ mais õrgaos do Governo, da soluçao de problemas atinentes ã 
ciência e suas aplicações; enquanto por outro lado desvinculou
~ definitivamente do Conselho as atividades de execuçao de pesqui 
sas no campo da energia atómica. 
Em 31 de julho de 1969 foi promulgado o Decreto~Lei 
nÇ 719, que criava o Fundo Nacional de Desenvolvimento Científi 
co e Tecnológico (FNDCT), destinado a "dar apoio financeiro aos 
programas e projetos prioritários de desenvolvimento científico 
e tecnológico, notadamente para a implantação do Plano Básico de 
Desenvolvimento Científico e Tecnológico (PBDCT) . 
O Decreto n9 70.553, de 17 de maio de l972, criou o 
Sistema Nacional de Ciência e Tecnologia (SNDCT), que estabele 
'ia a organização das atividades do setor sob a forma de um sis 
Lema, visando a integração das entidades usuárias de recursos gg 
vernamentais para quaisquer fins vinculados ã pesquisa científi 
ca e tecnológica. Alêm disso, o Decreto n9 70.553 estabeleceu o 
esquema que iria orientar a elaboraçao dos Planos Básicos de 
Desenvolvimento Científico e Tecnológico. Este também definiu as 
áreas de competência privativa na formulação e execução da polí 
tica nacional do setor de ciência e tecnologia atribuindo ao()Tq:
7 
em conjunto com o Ministério do Planejamento: 
a) realizar estudos relativos â formulação da Poli 
tica Nacional de Desenvolvimento Científico e 
Tecnológico; 
b) efetuar a análise e consolidação dos programas e 
projetos específicos, na elaboração do PBDCT; 
c) incentivar, através de cooperação financeira, a 
realizaçao de pesquisas por sociedade de econg 
mia mista e empresas do setor privado, assim cg 
-... ~ mo a sua articulaçao com os Õrgaos de pesquisa 
governamentais;
~ acompanhar a execuçao de programas, subprogramas, 
atividades ou projetos de pesquisas decorrentes do 
PBDCT ; 
coletar, analisar, armazenar e difundir dados de in 
teresse científico e tecnolõgico; 
participar do estudo de atos internacionais de inte 
resse para a ciência e a tecnologia; 
assistir financeiramente ã pesquisa, dentro do seu 
orçamento de aplicações; 
elaborar cadastros e estatísticas que proporcionem 
conhecimentos atualizados do potencial científico e 
tecnológico nacional; 
avaliar periodicamente a consecução do programa de
8~ ciência E tecnologia, e a sua adequaçao aos objeti 
vos do governo. 
Através da Lei n9 6.129, de 06 de novembro de 1974, o 
antigo Conselho transformou-se em Conselho Nacional de Desenvol 
vimento Científico e Tecnológico, com a mesma sigla: CNPq. Essa 
mesma Lei alterou a personalidade juridica do CNPq, passando-o 
de autarquia diretamente subordinada ã Presidência da República 
para fundação de direito privado, vinculada ã Secretaria de Pla 
nejamento da Presidência da República (SEPLAN), e ratificou a 
sua finalidade de auxiliar o Ministro de Estado Chefe da Secreta 
ria de Planejamento na análise de planos e programas setoriais 
de ciência e tecnologia e na formulação e atualização da políti 
ca de desenvolvimento científico e tecnológico estabelecida pelo 
Governo Federal. 
O Decreto nÇ 75.241, de 16 de janeiro de 1975, aprova 
os Estatutos do CNPq, onde a competência, o patrimônio, a organi 
zação, as atribuições dos dirigentes, as disposições financeiras 
e o regime do Pessoal sao detalhados.
O 
Quanto ã organizaçao, ficou estabelecido que o Õrgao 
se comporia de: 
I) Presidência, exercida por um Presidente e auxilia 
da por um Vice-Presidente e por Assessores, sendo 
os dois primeiros nomeados pelo Presidente da Rg 
pública; 
II) Conselho Científico e Tecnológico (CCT), constitui
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do de 32 (trinta e dois) membros, sendo 8 (oito) 
natos e o restante designados pelo Presidente da 
República; presidido pelo Presidente do CNPq, pg 
dendo em suas faltas e impedimentos ser substitui 
do pelo Vice-Presidente do mesmo Órgão; 
III) Unidades Técnicas, Administrativas e Subordinadas. 
As duas primeiras constituindo a estrutura do CNPq 
propriamente dita. As Unidades Subordinadas, em 
geral dedicadas ã execuçao direta de pesquisas e 
com estruturas prõprias, mantém-se como unidades 
vinculadas ao CNPq através de subordinação ã Presi 
dência do Conselho. 
Em seu Art. 99, o mesmo Decreto estabelece que "As 
atribuições, a subordinação, a estrutura e a área de ação das
~ Unidades Técnicas e Administrativas serao definidas em Normas de 
Estrutura, e as das Unidades Subordinadas em Regimento Interno, 
aprovados pelo Presidente do CNPq". 
Tem-se, portanto, as competências, i.e. os objetivos 
formais do Órgão, aprovadas por Decreto, caracterizando o seu 
aspecto relativamente duradouro, em virtude da dependência de 
ato normativo do Presidente da República para a introdução de al 
terações. 
Entretanto, essas competências (objetivos formais) 
previamente definidas são interpretadas e traduzidas em ações 
ou atividades, consubstanciando, segundo Perrow (1978), os obje 
tivos operativos do Conselho, os quais definem o que a organiza
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ção está tentando realizar. Esses objetivos operativos podem so 
frer transformações e alterações, visto que dependem da interpre 
tação de indivíduos diferentes, que com o passar do tempo vão 
sucedendo-se na Direção Superior do Órgão. 
Jã a estrutura interna do CNPq fica caracterizada pe 
la sua flexibilidade, visto que ë atribuiçao do Presidente da 
Instituiçao o seu detalhamento e o processamento de quaisquer mg 
dificações entendidas como necessárias ao seu bom funcionamento. 
Considerando que em passado próximo a estrutura do 
Conselho foi objeto de alterações sucessivas e os recentes posi 
cionamentos teõricos, descritos introdutoriamente, que versam sg 
bre a matéria, pode-se resumir o problema do presente estudo com 
a seguinte questão:
~ Ocorreram alteraçoes nos objetivos operativos e na 
tecnologia organizacionais, e seriam elas compatíveis, sob o pog 
to de vista teõrico-empírico, com as mudanças introduzidas na 
estrutura do CNPq, durante o período de 1979 a 1983? 
2. OBJETIVOS DA PESQUISA 
Considerando que as organizações seriam estruturadas 
para permitir a realização de um ou vãrios objetivos, necessitag 
do, ainda, de algum tipo de tecnologia que viabilize a sua execu 
ção, buscar-se-ã verificar o comportamento da estrutura, objeti 
vos e tecnologia de uma dada organização, assim como analisar o 
padrão de relacionamento demonstrado por essas 3 dimensões.
_
ll 







Revisar a literatura pertinente, sintetizando as 
considerações teõricas e empíricas relevantes para 
três fatores (estrutura, tecnolg 
organizacionais) focalizados. 
a abordagem dos 
gia e objetivos 
Verificar quais os tipos de comportamento adotados 
tecnologia e objetivos do Conselho pela estrutura, 
Nacional de Desenvolvimento Científico e Tecnolõgi 
co, no período compreendido entre 1979 e 1983. 
Analisar, ã luz das contribuições teórico-empíri 
cas relevantes, o padrão de relacionamento existen 
te entre a estrutura, a tecnologia e os objetivos 
do CNPq.
V 
Obter o entendimento do processo dinâmico e das 
›.. ~ transformaçoes a que as organizaçoes se submetem 
com o intento de manterem-se em funcionamento.
II - FuNnAMENTAçÃo TEóR1cA E Em-PfR1cA
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A premissa básica da âbordagem Contingencial enfatiza 
a natureza multivariada das organizações, que operam sob condi 
ções variadas e em circunstâncias específicas, circunscrevendo 
as possibilidades de desenhos organizacionais e açoes gerenciais 
A visão relativista assim introduzida permite visuali 
zar uma gama considerável de variáveis, tanto internas como ex 
~ ~ ternas ã organizaçao, em constante interaçao que podem estar -in 
fluenciando um dado comportamento organizacional. 
Alguns estudos, no entanto, revelaram um certo consen 
so a respeito da importância de certas dimensões na análise do
~ desempenho da organizaçao. 
Desponta, assim, a tecnologia como variável crítica, 
em vista da discussao de seu provável impacto sobre a estrutura 
da organização e seu efeito limitante na consecução dos objeti 
vos organizacionais. 
Para a compreensão das possibilidades desse provável 
interrelacionamento, relata-se abaixo os conceitos de estrutura, 
tecnologia e objetivos organizacionais, bem como alguns estudos 
e pesquisas que se dedicaram a explicitar a associaçao existente 
entre certos indicadores desses conceitos. 
l. A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL 
Definições para estrutura organizacional são muitas e 
traduzem, de uma maneira geral, os relacionamentos relativamente
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estáveis entre elementos e partes de uma organização para desen 
volver, implementar ações em direção a um ou vários objetivos 
prê-determinados.
~ Com o intuito de explicitar tais padroes de relaciona 
mentos, cita-se, abaixo, algumas dessas definições que exploram, 
sob diferenciados aspectos, o conceito de estrutura organizacio 
nal. 
HALL (1984), por exemplo, assume a definição de Peter 
Blau, que entende por estrutura organizacional as distribuiçoes 
das pessoas entre posições sociais que afetam os relacionamentos 
entre os papéis por elas desempenhadas, com duas implicaçoes: a 
divisão do trabalho (distribuição das tarefas entre as pessoas) 
... 
, ~ e a hierarquia (distribuiçao das pessoas em posiçoes que possuem 
normas e regulamentos que especificam os comportamentos a serem 
adotados, em graus variáveis). 
MERTON (l970:271), quando aborda a estrutura burocrê 
tica e suas razões intrínsecas, esclarece que uma estrutura so
~ cial formal e racionalmente organizada reflete a integraçao de 
"uma óëa¿e de caagoó, de ótaiuó h¿eaaaqu¿ 
zadoó, noó qua¿ó eótäo ¿mp£Zc¿ioó gaande 
nãmeao de oba¿gaç5eó e paáuilëgioó eótaei 
' tamente deﬁánidoó poa aegaaó íimitadaó É 
› eópecígicaó. A cada um deóóeó aaagoó óe 
ata¿bu¿ uma ãaea de competënc¿a e de aeá 
pon¿ab¿£¿dade; Í...) O óiótema de ae£a 
çõeó paeóca¿taó entae oó uäaioó caagoó eí 
value um aonóádeaãveﬁ gaau de ﬁoamaiidade 
e de d¿ótänc¿aó óoe¿a¿ó cﬁaaamente de§¿n¿ 
daó entae oó ocupanzeó deóóaó poó¿çoeóÍ 
(...) Tai ¿oamaZ¿dade, que eótã .¿nIegaada 
com a d¿óta¿bu¿çäo da autoaidade deniao do 
óiótema, óeaue paaa aeduzáa ao mlnámo a 
¿a¿cção, med¿ante a contenção em Kaaga eg
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ca£a, doó contatoó oáiciaió dentao dqó moi 
deó paeviamente de6¿n¿doó peﬂaó negnaó dã 
ouganização. Càiam-óe deóta maneina a ﬁaci 
£¿dade de caicuían compontamento doó dí 
ma¿ó,_e um conjunto eótäuei de expeciatí 
uaó muiuaó". _ 
LOBOS (1978), Por sua vez, subdivide o conceito de 
estrutura organizacional em: estrutura de tarefas, compreendida 
como a distribuição oficial de atividades intencionalmente pres 
critas, voltadas para alcançar um objetivo geral; e estrutura so 
cial, que diz respeito às relações interpessoais, aos valores,
I 
idéias e regras, que acompanham as atividades formalizadas pela 
estrutura de tarefas. 
^ \ 
Para JUCIUS e SCHLENDER (1976) a estrutura organiza 
cional corresponde ao arcabouço de comunicaçoes, autoridades e 
responsabilidades dos indivíduos em cada unidade organizacional, 
suas funções e relações com as demais unidades e com a organiza 
çao toda. 
MINTZBERG (1979) define resumidamente a estrutura de 
uma organização como a soma total dos modos pelos quais ela divi 
de seu trabalho em tarefas distintas e como realiza a coordena 
ção entre elas. 
Semelhantemente, a explicitação dos aspectos componen 
tes de uma estrutura organizacional não são apresentados de for 
ma uniforme. 
No estudo de PUGH e outros (1968) cinco dimensões da
~ estrutura organizacional foram definidas: (1) a especializaçao ,
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~ que estâ relacionada com a divisao do trabalho dentro da organ¿ 
zação, a distribuição de tarefas oficiais entre um nümero de pg 
sições; (2) a padronização, que são os procedimentos de ocorrên 
cia regular, legitimados pela organização com regras ou defini 
ções; (3) a formalização, que indica a extensão que regras, pro 
cedimentos, instruções e comunicações são escritas; (4) a centra 
lização, que se refere ao 'locus' da autoridade responsável ,pe 
~ ~ II las decisoes; (5) a configuraçao, que apresenta a "forma da es 
trutura, incluindo a amplitude de controle vertical e a "largu 
ra" lateral. 
LOBOS (In: CUNHA, 1983) especifica três elementos bã
~ sicos da estrutura organizacional: (1) a departamentalizaçao, 
~ ~ que ê a constituiçao de unidades administrativas, em razao da 
divisão de tarefas e sua distribuição no sentido horizontal; (2) 
a hierarquia, que ê a distribuição vertical da autoridade, tam 
~ -. bém decorrente da divisao do trabalho, envolvendo a delegaçao, a 
cadeia de comando e a amplitude de controle; (3) os controles im 
pessoais, que referem-se äs normas administrativas reguladoras 
do comportamento dos trabalhadores, de maneira expressa e formal. 
Para HALL (1984), a estrutura organizacional compreen 
de três aspectos: (1) a complexidade, que se refere às unidades 
estruturais dentro das quais os empregados podem ser categoriza 
~ ~ dos; (2) a formalizaçao, que reflete a extensao em que normas e 
procedimentos são concebidos para lidar com as contingências en 
frentadas pelas organizações; (3) a centralização, que diz res 
peito ã distribuição do poder nas organizações.
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Nota-se, tanto nas definições, como nos aspectos com 
ponentes da estrutura organizacional, que os teõricos ora sugg 
rem a mesma idéia, com o uso de termos diferenciados, ora am 
pliam ou condensam conceitos. Porém, um dado aspecto é menciona 
do por todos os autores, sugerindo existir o consenso de que a 
base, a dimensão primordial da estrutura organizacional é-a divi 
são do trabalho. 
Ã medida que a divisão do trabalho sofre alterações, 
as organizações podem aumentar a complexidade, devido â adição 
~ ~ de subpartes que irao exigir_maior esforço de coordenaçao e con 
trole. HALL (1984) identifica três modos de expandir as subuni 
dades organizacionais: a dispersão espacial, a diferenciação ho 
rizontal e a diferenciação vertical ou hierárquica. 
~ ` ~ , A dispersao espacial refere-se a distribuiçao geogra 
fica da localização da organização e de suas subsidiárias, fi 
liais ou escritórios. Ou seja, as atividades e o pessoal são dis
~ persados pelo espaço, conforme suas funçoes horizontais ou verti 
cais, através da separação dos centros de poder ou das tarefas 
(HALL, 1984). HALL (1984) apercebe-se de que a dispersao espa 
cial pode ser separada dos outros elementos no conceito de com 
plexidade, visto que uma organização pode desempenhar as mesmas 
funções com a mesma divisão do trabalho e os mesmos arranjos 
hierárquicos em locais múltiplos. Para esta ou para outras moda 
lidades de dispersão, o autor conclui que a complexidade é aumen 
tada com o desenvolvimento de atividades especialmente dispersas 
A diferenciação horizontal, também denominada de
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~ ~ departamentalizaçao, refere-se â.subdivisao das tarefas a cargo 
da organização e ã distribuição destas entre os seus membros. Se 
definida simplesmente como o número de posições diferentes na 
organização, ela contribui para o aumento da complexidade organi 
zacional, quando ocorre o crescimento do número dessas .posições 
(HALL, 1984). '
` 
ZEY-FERRELL (1979) admite dois modos para a divisao 
horizontal do trabalho: ele pode ser dividido em unidades espe 
. . . . . 1 cializadas, com ou sem o profissionalismo da força de trabalho. 
Um exemplo para o primeiro tipo seria o médico, e para o segundq 
o operário. 
A diferenciaçao vertical expressa a ordenaçao verti 
cal das funções de uma organização, em termos de alguma caracte 
rística, como o poder ou o prestígio. Assim, o chefe de um depar 
tamento tem mais autoridade e prestígio do que os empregados des 
se departamento. Logo, a diferenciaçao vertical pressupoe que a 
autoridade se distribui de acordo com o nível da hierarquia, tra 
çando uma correspondência entre o nível hierárquico e o nível de 
autoridade, de forma que quanto mais alta a posiçao na hierar 
quia, maior a autoridade (HALL, 1984). 
1zEv-FERRELL ‹1979z174,17s› eóeeaàezz aó d¿¿eâençaó enzâe 
pao¿¿óó¿ona£, pao5Lóóão, pao5¿óó¿ona£¿ómo e pao¿¿óó¿ona£¿zação . 
0 ph¿me¿no aeáeâe-óe äqueie ¿nd¿vZduo que obteve aﬂto nZue£ de 
educação e tae¿namenIo. O teamo "paogáóóäo" denota um tápo ¿dea£ 
de ocupação oaganizaeionaﬁ. O pno6¿óó¿ona£¿ómo E uóado paaa Àndi 
aaa caàacteaíóiácaó ¿dea¿ó de ¿nd¿vZduoó que paeenchem Iaáó poóš 
çõeó ocupac¿ona¿ó. A pàogióáionaﬁização ë iida como um pnoeeéóo 
que abaàca uma éëàie de eótagioó, ataauëó doó qua¿ó aó oeupaçoeó 
devem paóóaà axe £oânaàem¬óe pào5¿óóõeó.
I
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~ Dessa forma, a alocaçao do poder ê orientadq,em fun 
ção do posicionamento de uma pessoa ou grupo na hierarquia. "O5 
denação hierárquica em uma organização de trabalho implica in 
fluência e autoridade diferenciadas para diferentes posições. Em 
.-_» ~ adiçao, posiçoes ordenadas hierarquicamente implicar%ãem~ respon 
sabilidades e remuneraçoes (intrínsecas e extrínsecas) diferen 
Ciadas" (ZEY-FERRELL, l979:l44).
ç 
'Esse tipo de poder - originado da posição que um indi 
víduo ocupa na organizaçao - recebeu de Weber a denominaçao de 
autoridade legal, por derivar de normas racionais-legais vigen 
~ , ~ tes nas organizaçoes burocraticas. As normas e procedimentos sao 
estruturados de forma a assegurar o gradual incremento do poder 
quando o indivíduo move-se na escala hierárquica (MOTTA e PERE£ 
RA, 1983). 
Outro tipo de fonte de poder ê o conhecimento, fre 
qüentemente designado de poder profissional. Este tipo de poder 
está baseado no conhecimento e competência adquiridos pelas vias 
formais da educação e treinamento ou atravês da via informal da 
experiência. Muito embora o poder profissional possa estar acom 
panhado do poder derivado da posiçao ocupada, eles nao sao com 
plementares; eles são normalmente compreendidos como métodos al 
ternativos de controle (ZEY-FERRELL, l979).
_ 
O poder ë exercido pelos membros da organização que 
participam do processo de tomada de decisão. Entretanto, os 
tipos de assuntos ou tópicos que estão para ser decididos in 
fluenciam a distribuição do poder. Por exemplo, decisões sobre
4 
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procedimentos e operaçoes de trabalho podem ser delegadas para 
os níveis mais baixos da hierarquia organizacional, enquanto de 
cisões sobre Pessoal e Finanças ficam retidas nos níveis mais 
elevados da organização. Os responsáveis pelas decisões políti 
cas de maior importância são naturalmente mais poderosos (ZEY- 
FERRELL, 1979). 
~ ~ A observaçao do processo de tomada de decisao de gru 
pos e departamentos pode identificar quem realmente toma as deci 
sões sobre as matérias principais. "Quanto maior o nível de par 
~ 4 ~ ticipaçao de um numero maior de grupos numa organizaçao MENOR a 
centralização", ou seja, o processo decisõrio é descentralizado. 
Por outro lado, "Quando a maior parte das decisões ocorre no tg 
po da organizaçao, ela ë centralizada" (HALL, l984:8l). 
Em outras palavras, quando ocorre o aumento de níveis 
na estrutura hierárquica, onde cada nível tem responsabilidades 
na tomada de decisões, o poder estaria sendo descentralizado. 
~ ~ Essa relaçao - entre centralizaçao do processo decisê 
rio e os dois tipos de diferenciação estrutural (horizontal e 
vertical) - foi confirmada na pesquisa de Marshall Meyer, que 
apresentou os seguintes resultados: (l) a proliferação de níveis 
de supervisão em uma organização (diferenciação vertical) estava
~ positivamente associada com a descentralizaçao da tomada de-deci 
sões e a existência de regras formais que precipitavam parcial 
~ ~ mente as decisoes; e (2) a proliferaçao de subunidades organiza 
cionais (diferenciação horizontal) de mais ou menos igual status 
estava positivamente associada com a centralização da tomada de
a 
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decisões e uma ausência de práticas e regras que permitiam maior 
arbítrio ä cúpula gerencial em tomar decisões (In: ZEY-FERRELL , 
1979). » 
2. A TECNOLOGIA ORGANIZACIONAL 
Os estudos e pesquisas sobre tecnologia revelam que 
esse conceito tem sido usado de modos variados; mas parece exis 
tir o consenso de que a tecnologia organizacional envolve proceâ 
sos mecânicos ou intelectuais pelos quais uma organização trans 
forma os insumos, ou matérias-primas, em produtos (ZEY~FERRELL_, 
1979). ~ 
Deiforma ampla, a tecnologia pode ser compreendida cg 
mo "as ações que um indivíduo executa em um objeto, com ou sem 
recursos de ferramentas ou dispositivos mecânicos, para fazer al 
guma mudança naquele objeto. O objeto, ou matéria-prima, pode 
ser um ente vivente, humano ou nao, um símbolo ou um objeto ina 
ﬁimado" (PERROW, l967:l95). 
- Os atributos de uma tecnologia foram definidos por 
Úerrøw (In: HASENFELD & ENGLISH, 1978) COmO: 
l; têcnicas que conduzem ã realização de atos que, 
por razões conhecidas ou não, causam uma mudança 
sob condições especificadas; 
2. existência de algum sistema de "feedback tal que 
as conseqüências dos atos podem ser avaliados de
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maneira objetiva; 
3. possibilidade de assegurar demonstrações repetidas 
de eficiência dos atos; 
4. existência de uma razoável proporção de tolerância 
isto é, a proporção de sucessos devem ser estima 
das, e mesmo quando tal proporção é pequena, ela 
é julgada suficientemente alta para manter a ativi 
dade; e 
5. as técnicas podem ser comunicadas de tal forma que 
a maioria das pessoas com treinamento preliminar 
adequado podem vir a dominar as técnicas e reali 
zã-las sob limites aceitáveis de tolerância. 
Na explicitação desse conceito HICKSON e outros (In: 
HASENFELD & ENGLISH, 1978) distinguem três componentes dos siste 
mas técnicos das organizações; a) a seqüência de atividades e 
equipamentos usados na tecnologia (tecnologia de operações); b) 
o conhecimento base da tecnologia (tecnologia de conhecimentos ; 
e c) a natureza da matéria-prima empregada (tecnologia de mate 
riais). 
_ 
A tecnologia de operações é definida como "a expres 
são física adotada pelo núcleo produtivo de uma organização in 
dustrial. Como tal, este conceito refere-se a ferramentas, ins 
trumentos, máquinas e fórmulas técnicas essenciais para o desem 
penho do trabalho" (LOBOS, l978: 428). 
Sob essa perspectiva, Woodward desenvolveu pesquisas
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em cem firmas manufatureiras do Condado de Essex, que tiveram 
sua tecnologia categorizada segundo o nível de complexidade tég 
nica do processo de produção. A primeira categoria é denominada
~ "produçao unitãria"; onde o produto é feito sob encomenda, gerai 
mente de acordo com as especificações do cliente (por exemplo: 
aviões e locomotivas). A segunda categoria é a "produção em mas 
sa", em que o produto é confeccionado em uma linha de produ aoÇ 
(por exemplo: automóveis, rádios e televisoes). A terceira cate 
goria é a "produção em processo contínuo", onde a matéria- prima 
é transformada em bens finais através do uso de uma série de' m§ 
quinas ou processos de transformação (por exemplo: refinamento 
de Õleos e produtos químicos) (In: ZEY-FERRELL, 1979). 
PERROW (1967), por outro lado, concentrou-se nas ca 
racterísticas do conhecimento empregado nos sistemas técnicos 
que manifestavam dois aspectos: 
"O pà¿me¿ao E o nãmeâo de caóoó excepc¿o 
na¿ó encontnado no tnabalho, Lóto ë,o gnau 
no quai eótlmuloó óão peàcebÁdoó como gami 
£¿aneó ou não 5am¿£¿aÀeó. (...) O 'óegundo 
ë o pâoceóóo de pnocuaa que ë empâaend¿do 
peko Ándáulduo quando ocoânem exceçõeó" 
(p.195› . 
O processo de procura pode ser de dois tipos: o pri 
meiro envolve uma procura que pode ser conduzida sobre uma base 
lõgica e analítica; o segundo ocorre quando O problema é percebi 
do como vago e pobremente conceptualizado, tornando-o virtualmen 
te nao-analisävel. 
Os dois aspectos acima referidos podem ser compreendi 
dos simplificadamente como: l) o grau de conhecimento requerido
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no processo de transformaçao da matéria-prima; e 2) a variedade 
dos problemas que podem incitar ã atividade de pesquisa mental 
(PERROW, 1976). 
A partir da interrelação dessas variáveis, ê sugerida
~ uma tipologia tecnológica para análise das organizaçoes, confor 
me ê demonstrado na Figura I. 




Pesquisa não "ARTESANATO AUSÊNCIA D§_,_-»--' 
analisável 1 2 RQTINAS'”' __.- .A-»' ~ vf ff”- P€SquiSa ` ROTINA _____ -“ 4 3 ENGENHARIA 
analisável _----"' 
Fonte: PERROW, l976zl04 
Na análise das empresas que apresentam ou não rotina, 
seriam importantes apenas as divisões 4 e 2, representadas pela 
continuidade uni-dimensional da linha tracejada. Enquanto que 
as organizações classificáveis nas divisões l e 3 tenderiam pos 
sivelmente a situarem-se em torno da parte central da figura 
(PERRow,'1967›. 
Como as técnicas sao aplicadas a matéria-primas, ë 
provável que elas influenciem o tipo de tecnologia a ser emprega 
do. Ou se`a, a tecnolo ia de ende das duas características rin 3 9 P _ 
cipais da matéria-prima, quais sejam: l) a extensao em que a 
natureza da matéria-prima pode ser compreendida; e 2) sua estabi
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lidade ou variabilidade. A interação dessas 2 características re 
vela, por um lado, que o aumento do conhecimento da natureza do 
material pode conduzir â percepção de maior variedade de produ 
tos ou resultados possíveis, provocando, em conseqüência, o au 
mento da necessidade de conhecimento mais aprofundado sobre a na 
tureza da matéria-prima; enquanto, por outro lado, revela que se 
_ z ~ o maior conhecimento do material e obtido, porem sem a expansao 
na variedade de produtos, será possível analisar mais facilmente 
as fontes de problemas que podem surgir no processo de transfer 
mação (PERROW, 1967). 
As interrelações das variáveis da matéria-prima são 
explicitadas na Figura II. 
FIGURA II - Variáveis da Matéria-Prima 
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A simples comparaçao das Figuras I e II denota o para 
lelismo entre as variáveis da tecnologia e as variáveis da matš 
ria-prima. Logo, se a tecnologia de uma organização está moven
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do-se da célula 2 para qualquer outra, significa a ocorrência da 
redução da variabilidade do material e também do número de casos 
excepcionais, ou significa o aumento de conhecimento sobre a ma 
téria-prima, possibilitando o emprego de novas técnicas analíti 
cas (PERROW, 1967). 
A análise da matéria-prima (o grau'em que matérias- 
primas podem ser padronizadas) e do estabelecimento dos procedi 
mentos operativos, abordados por Perrow, fornecem as bases para 
a compreensao da tipologia tecnológica de Thompson. 
._. Nesta, três tipos de sistemas técnicos sao identifica 
dos: l) a tecnologia de elos em seqüência, onde existe "uma in 
terdependência seriada no sentido em que o ato Z sõ poderá ser 
executado depois de completar com êxito o ato Y que, por sua vez, 
depende do ato X e assim por diante" (Thompson, l976:30). Ou se 
ja, é a aplicação repetitiva de uma tecnologia singular a um_p£2 
duto padronizado (por exemplo: a linha de produção de uma fãbri 
ca de automóveis). E uivale ã cate oria " rodu ao em massa" de 9 P 
Woodward e envolve baixa variabilidade da matéria-prima e proce 
dimentof de pesquisa mental analisãvel (ZEY-FERRALL, 1979); 2) 
a tecnologia mediadora compreende o funcionamento de uma empresa 
dentro de modalidades extensivas e padronizadas, onde as pessoas 
dividem recursos comuns/ mas são independentes sob outros aspeg 
tos (por exemplo: a padronização permite a uma agência de empre 
gos agregar os solicitantes em categorias que podem ser compara 
dos aos pedidos padronizados de empregados) (THOMPSON, 1976; 
MINTZBERG, 1979). A tecnologia mediadora opera de uma maneira
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padronizada com matérias-primas não padronizadas. Muito embora 
as excessões continuem a existir, um modo pelo qual a variabili 
dade das matérias-primas (por exemplo: clientes) pode ser reduz; 
da é pela categorização de certas dimensões (por exemplo: tipo 
de serviço demandado) (ZEY-FERRELL, 1979); 3) a tecnologia inten 
siva significa que uma variedade de técnicas são empregadas para 
se proceder uma modificação em algum objeto específico; porém, 
a seleção, combinação e ordem de aplicação dessas técnicas serão 
determinadas por realimentação do prõprio objeto (THOMPSON,l979). 
As tecnologias intensivas (hospitais, por exemplo) envolvem a 
aplicação de uma variedade de técnicas, habilidades e serviços 
na transformação de um objeto (neste caso, o paciente). Através 
do 'feedback', o objeto determina a natureza da transformação. A 
aplicação de uma variedade de técnicas usualmente requer o uso 
de procedimento de procura não analisãveis, o que requer a reali 
zação de tarefas não rotineiras. Essa categoria tem recebido a 
denominação de "tecnologia de materiais", em virtude de orien 
tar-se pelas características da matéria-prima (ZEY-FERRELL,l979L 
A representação gráfica da tipologia tecnológica de 
Thompson é dada abaixo: 
FIGURA III - Tipologia Tecnológica de James D. Thompson 
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FOI'lte: MINTZBERG, l979:23 
3i OS OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS 
"As organizações são criadas com algum propósito; são 
destinadas a fazer alguma coisa material ou prestar determinado 
serviço. Seu trabalho visa diretamente a algum fim. Se quisermos 
entender o comportamento da organização teremos de analisar este 
fim ou objetivo" (CARAVANTES, l977:48) . 
~ -~~ ~--¬-f_-:.-._-_'II:' 28
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_ 
De uma forma ampla e abstrata, o objetivo pode ser 
compreendido como uma situação futura que a organização, como um 
todo, deseja atingir, apresentando as seguintes funções: orien 
tar as atividades no sentido de atingir um dado estado futuro; 
legitimar as atividades e a existência organizacional, e servir 
como padrão, tanto para membros internos como externos, de avg 
liação do êxito da organização (ETZIONI, l980). 
O estabelecimento dos objetivos fica normalmente a 
cargo de um õrgão formal da organização, explicitamente reconhe 
cido e legalmente especificado. Entretanto, na prática, os objg 
tivos são freqüentemente estabelecidos num complicado jogo de 
poder, com a participação de grupos e indivíduos que podem estar 
dentro ou fora da organização, através da referência aos valores 
que normatizam o comportamento em geral e ao comportamento espe 
cífico dos grupos e indivíduos importantes numa dada_, sociedade 
(ETZIONI, 1980). 
Similarmente, THOMPSON (l976:l54), alertando para o 
perigo da reificação da organização, que, enquanto abstração, 
não ê capaz de apresentar objetivos ou desejos, considera os 
. . - . 2 . . ~ objetivos como os "dominios futuros pretendidos pela coalizao 
.¬ “' 
_dominante". Esclarece, ainda, que uma empresa poderá apresentar 
vários e variados objetivos, que podem ser estipulados por gru 
.pos e indivíduos que podem ou não pertencer ao quadro empresa 
___í_í__;í_.__à.í 
” 2Thompóon u£¿£¿za o conceito de "domínio", taí como concebá 
do noó eótudoó de Lev¿ne e wh¿te, pana expneóóan aó obnegaçoeó f que ama empaeóa óe ¿mpõe em teamoó de: 1) alcance de paodut0A¡ 
2) população arendida; e 3) óenuiçoó pneótadoó.
\ 
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rial, mas quando reunidos detêm bastante controle sobre os recur 
sos da empresa, comprometendo-os em certas direções e retraindo- 
-os em outras. 
Porém, tais definiçoes apenas sugerem a natureza prg 
blemãtica dos objetivos organizacionais, que tem a sua análise 
prejudicada em virtude: 
lÇ) de uma visão "supra-racionalista", onde os objeti 
~ ~ vos sao tomados como garantidos e a ordenaçao eficaz de recursos 
e de pessoal ë tida como único problema. Também chamado, por 
Gouldner, de "modelo racional", percebe a elite gerencial usando 
meios lõgicos e racionais para perseguir fins claros e distintos 
apresentados nas declarações oficiais de objetivos; enquanto o 
empregado ê visto como governado por orientações não-racionais 
~ ~ e tradicionalistas. Contudo, orientaçao nao-racionais permeiam 
todos os níveis organizacionais, inclusive a elite responsável 
pela fixação dos objetivos e pela avaliação de sua eficácia; e 
29) da ausência de uma distinçao adequada entre tipos 
de objetivos (PERROW, l978). 
Em conseqüência, PERROW (1978) propõe a distinção en 
tre objetivos "oficiais" e "operativos". Os objetivos oficiais 
são os propósitos gerais da organização apresentados em alvarás, 
relatõrios anuais, declarações públicas de dirigentes e outros
~ pronunciamentos autorizados. Eles sao intencionalmente vagos e 
gerais e não indicam os dois fatores principais que influenciam
~ o comportamento organizacional: 19) o conjunto de decisoes que 
devem ser tomadas entre modos alternativos de realizar os objeti
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vos oficiais; e 29) a prioridade dada aos objetivos múltiplos e 
aos objetivos não-oficiais perseguidos por grupos dentro da orga 
. ~ nizaçao. 
Os obejtivos operativos designam os fins buscados 
através da política operativa real da organizaçao, que nos dizem 
o que a organização trata de fazer, não importando o que os obje 
tivos oficiais assinalem como suas pretensões (PERROW, 1978). Es 
tes constituem uma derivação de um conjunto de objetivos defini
~ dos por fontes oficiais e nao-oficiais e desenvolvidos através 
dos padrões de interação admitidos pela organização, subsistindo 
apõs realizadas as interaçoes. Eles refletem a situaçao desejada 
e as modificações e transformações levadas a efeito por aqueles 
com capacidade de tomar decisoes; bem como expoem a força das 
pressões exercidas pelo meio externo. Em resumo, eles podem ser 
considerados como a conseqüência da combinaçao dos objetivos 
oficiais com os fatores internos e externos (HALL, 1979), 
Em seu estudo sobre objetivos operativos, PERROW 
(1976) desenvolve uma categorização baseada no ponto de vista 
adotado para a observaçao dos objetivos: 
' 
l) Objetivos da Sociedade: quando o foco de análise 
se direciona para as necessidades da sociedade em geral, tais 
como: manter a ordem e produzir bens e serviços essenciais. 
2) Objetivos de Produção: quando o foco de análise se 
direciona para as necessidades do público ou consumidor imediatq 
tais como: educaçao, saúde e bens de consumo. 
3) Objetivos de Sistema: quando o foco de análise se
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direciona para o estado ou maneira de funcionar da organização, 
independentemente dos bens e serviços que produz, tais como: ên 
fase dada aos lucros, ao crescimento ou â estabilidade. 
4) Objetivos de Produção: quando o foco de análise se 
direciona àquelas características dos bens e serviços produzidos 
tais como: ênfase sobre a qualidade, a originalidade ou varieda 
de dos produtos. 
_ 5) Objetivos Derivados: quando o foco de análise se 
direciona para o uso que a organização faz do poder adquirido em 
função do alcance de outros objetivos, tais como: metas políti 
cas, serviços comunitários e políticas de investimentos. 
Diante da variedade de pontos de referência para ob 
servação e análise dos objetivos, pode-se perceber a sua multi 
plicidade, as possibilidades de conflitos entre eles, bem como o 
seu aspecto seqüencial, porquanto todos podem ser atingidos de 
uma sõ vez, ou um apõs o outro. Ressalte-se, ainda, que a tensao 
criada entre objetivos conflitantes pode ser considerada saudá 
vel para a organização, pois, apesar dos custos inevitáveis, tal 
tensão pode vir a criar mecanismos para a alteração de objetivos 
quando necessário (PERROW, 1976). 
Tal alteração, segundo HALL (1979), seria propiciada 
por três razoes principais: 
19) a pressão direta de forças externas que conduzem 
a um desvio dos objetivos originais; 
29) a pressão interna que orienta a ênfase sobre ati
vidades distintas daquelas originalmente pretendidas; e 
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39) a mudança nas demandas7~quer~tecnolõgicas-como no 
meio ambiente, que obrigam uma redefinição dos objetivos. 
. As relações entre a organização e o seu ambiente são 
analisadaspor THOMPSON & MCEWEN (In: ETZIONI, l98l), através da 
ordenação destas formas de interação em função do grau em que 
proporcionam controle ambiente sobre as decisoes para o estabele 
cimento de objetivos organizacionais. Eles apresentam quatro ti 
pos de relaçoes que afetam os objetivos: a concorrência, a nego 
ciação, a cooptação e a coalizão. 
A situação de concorrência - que inclui a luta pelos 
recursos financeiros, por clientes, por membros fortes e leais, 
quando duas ou mais organizações disputam a escolha por parte de 
terceiros - tende a evitar ou corrigir a seleçao unilateral 
arbitrária dos objetivos organizacionais (THOMPSON & MCEWEN. 
ou 
In: 
ETZIONI, l98l). A escolha dos objetivos ê controlada parcialmen 
te pela concorrência, uma vez que as energias da organização 
sam a ser direcionadas ã atividade competitiva (HALL, 1979). 
A negociação, embora concentrando-se em recursos, 
volve interação entre duas ou mais organizações, quando uma 
las depender das demais para a escolha final entre objetivos 
ternativos.
I 
"Como a negociação ááxa £¿m¿tcó ao uoiumc 
de àccuaóoó d¿óponZvc¿ó, ou ãó ﬁoàmaó em 
que poóóam ócà cmpncgadoó, c¿e£¿uamcnte Um 
ça £¿mÁtcó também paàa a eócolha de objctš 
uoó. A ncgoc¿ação, como tambëm a concoànëﬁ 






te doó objetiuoó oaganizacionaió e neduz a 
pnobab¿£¿dade da 5¿xação aab¿£nãÀ¿a e un¿ 
ﬂateâal de objet¿uoó". (THOMPSON & MCEWENÍ 
In: ETZIONI, l98l:l84).
~ A cooptaçao ê o processo utilizado pela liderança ou 
estrutura responsável pela política organizacional, para absor 
ver novos elementos que possam significar ameaças ã estabilidade 
ou existência da organização. Dessa forma, a escolha final de 
objetivos precisa ser aceita tanto pela organização ou parte 
cooptada, como sofre a influência de um representante externo na 
ocasião de decidir, quanto a um objetivo (THOMPSON & MCEWEN, In: 
ETZIONI, 1981). 
A coalizão ê o recurso adotado por organizações que 
visam objetivos comuns, mas que interdependem de apoio mútuo pg
~ ra alcançã-los. Mediante o compromisso prévio para decisao con 
junta sobre as atividades futuras, as decisões unilaterais ou 
arbitrârias ficam limitadas (THOMPSON & MCEWEN. In: ETZIONI,l98D 
Uma outra possibilidade de mudança dos objetivos ope 
rativos advém das mudanças ocorridas dentro da prõpria organiza 
ção, como seria o caso das alterações no sistema de poder organi 
zacional, do afluxo de novos profissionais ou da implantaçao de 
novas normas em substituiçao às anteriores (HALL, 1979). 
Q ' ~ Este fenomeno pode acarretar a substituiçao dos obje 
tivos legítimos por tantos outros, que não se referem aos moti 
vos da existência da organização e para os quais os recursos não 
~ ~ estao distribuídos nem hã certeza de que serao de utilidade. 
ETZIONI (1980) tem denominado este tipo de alteração como "deslo
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camento de objetivos", esclarecendo que: 
"A ﬁoama ma¿ó comum e óuave de óubótitui 
ção ë o paoceóóo pelo qual uma oaganizaçãã 
invente a pa¿oa¿dade entae óeuó objetiuoó 
e me¿oó, de maneiaa que oó meáoó óe taanó 
ﬁoamam em objetiuoó, e oó objetivoó em 
meioó. Oó meioó maiô eomanó óabótituídoó 
deóóa gofzmaóäo a pàõp~ Ãó«~"' ' 
oaganizaçõeó óão Ánóiaumenioó; ¿onam~ caia 
daó paàa óeavia a um ou maiô obƒetiuoó eí 
pecZ¿¿eoó. Todavia, no óeu phoeeóóo de 602 
mação, de obtenção de meeunóoó e de mobilí 
zação de peóóoai, áoámam-óe gaapoó de ÁÍ 
iíezmeóóe, mazió p/zeoeupadoó em pàeóefwaâ E 
eonótauin a oaganização do que em aax¿£¿ã- 
-Za a eumpàia óua ﬁinalidade ¿n¿e¿a£. Eó 
óeó gàupoó de inteàeóóe utilizam oó objeztl' 
uoó da oaganização como meioó paaa ieuaí 
taa áundoó, obtea ¿óenç5eó de taxaó ou pí 
óiçõeó na comunidade, em neóumo, comí 
me¿oó paaa óeuó objetiuoó peóóoaLó".(p.2l) 
Um outro tipo de deslocamento de objetivos, também 
analisado por ETZIONI (1980), refere-se ã tendência das organiza 
ções de encorajar a superprodução de itens de fácil mensuração 
em detrimento daqueles que dificilmente podem ser mensuráveis. 
RICHARD HALL (l§9) acredita que esse tipo de ênfase pode derro 
tar o propósito para o qual se projetou a organizaçao. 
Cabe, ainda, considerar a mudança de objetivos em 
decorrência do desenvolvimento tecnolõgico, das mudanças cultu 
rais e condições econômicas. A análise de David. L. Sills sobre 
a Fundação Nacional para a Paralisia Infantil, demonstra como a 
influência tecnológica, consubstanciada pela descoberta da vaci 
na contra a poliomielite, possibilitou a organizaçao cumprir seu 
objetivo principal, obrigando~a a buscar outros objetivos que 
justificassem a manutenção e continuidade da Fundação üh:ETZKIE, 
1981).
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Em resumo, buscou-se esclarecer que as organizações 
apresentam mais de um objetivo. Esses objetivos podem estar ou 
~ 4 ~ nao em conflito mutuo, mas permanecem como a base para a açao. 
A importância relativa dos objetivos pode ser determinada pela
. forma em que a organizaçao lhes atribui recursos. Uma vez que 
tanto as pressoes internas como as externas afetam os objetivos, 
através do processo racional empregado em seu estabelecimento_ , 
estes nao podem ser considerados estáticos. Eles mudam, por vg 
zes drasticamente com o passar do tempo, como resultado das deci 
~ ~ _ - ~ soes tomadas dentro da organizaçao. E tais decisoes, por sua vez 
surgem como conseqüência das interações dos membros que partici 
pam no processo de estabelecimento dos objetivos organizacionais 
(HALL, 1979). 
ENGLISH e HASENFELD (1978) analisam outros fatores 
que contribuem para a natureza problemática dos objetivos, como 
por exemplo: 
19) Quando seres humanos, imbuídos de valores, consti 
~ , , _ ~ tuem a matéria-prima da organizaçao, e provavel que as decisoes 
sobre o comportamento desejado em clientes e os meios para obtê- 
-los envolvam julgamento de valor para os quais nao existe o con 
senso entre o público crítico da organização. Assim, com o fito 
de atrair os vários grupos de interesse com diferentes expectati 
vas, as organizações provavelmente comprometeriam-se com objeti 
vos múltiplos e conflitantes. Tais compromissos competem por rg 
cursos e pessoal, expondo problemas de integraçao e coordenaçao 
para a organização.
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29) Quando surgem mudanças nas expectativas do pübli 
co e nas características e demandas de clientes potenciais; o 
desenvolvimento de novas estratégias de intervenção; e mudanças 
nos padrões de financiamento público e privado, seria provavel 
que tais incertezas contínuas fizessem os compromissos organiza 
cionais do passado obsoletos. Entretanto, a alteração dos objeti 
vos operativos tornam-se difíceis, visto que a organizaçao _jã 
investiu grande soma de recursos para realizar certos objetivos. 
39) O potencial para inconsistências e conflitos en 
tre os diversos objetivos ê agravado pela sensibilidade demons 
trada pelos objetivos de produção ou serviço em relação a mudan 
ças em outros objetivos organizacionais. Por exemplo: promovendo 
o crescimento organizacional pelo aumento do número de clientes 
servidos haverá o impacto direto na qualidade dos serviços, mes 
mo com o acréscimo do pessoal; assim como, as discrepâncias en 
tre os objetivos operativos e os objetivos de serviço originais 
podem aumentar, em virtude das ações empreendidas pelo chefe exe 
cutivo a fim de garantir a sobrevivência organizacional e sua 
adaptação às mudanças contingentes do ambiente. 
49) As organizaçoes precisam escolher entre os tipos 
e atributos dos clientes que devem ser atendidos e formular os 
-. ~ ~ respectivos objetivos de produçao. Como a organizaçao nao pode 
isolar tais atributos de outras características dos clientes, 
elas precisariam respondê-las de alguma maneira, devotando-lhes 
alguma energia e, provavelmente, aumentando a complexidade na 
operacionalização de seus objetivos (por exemplo: quando o hospi
38 
tal cuida tanto da doença como do estado emocional do paciente). 
59) A natureza indeterminante de tecnologias emprega 
das na realizaçao de objetivos de serviço causariam ambiguidades 
nos objetivos organizacionais. Quando a prôpria tecnologia ê am 
bígua e falha em prover claras definições de tarefas para o qua
~ dro de pessoal, os objetivos de produçao tornariam-se, provavel 
mente, amorfos. Eles poderiam ser gradualmente substituídos por 
objetivos para os quais tecnologias bem definidas estariam dispg 
níveis. Por exemplo, Perrow indica que os objetivos operativos 
de hospitais mentais podem enfatizar a custõdia ao invés de tra 
tamento, pela ausência de uma tecnologia reabilitativa viável. 
"A ¿mpoa£ãnc¿a que Peaaow (2 outaoó auto 
aeó) outoaga aoó objeáivoó opeaat¿voó,quaI 
quaa que óeja a gonma de óeu deóenuo£u¿meí . 
to, e a noção de S¿mon de que oó objei¿uoZ 
exeacem paeóóõeó óobae a tomada de dec¿ 
óõeó, óugeaem que oó objet¿uoó óão Lmpoš 
Ianteó, ¿nc£uó¿uc cauc¿a¿ó, paaa a anã£¿óe 
oagan¿zac¿ona£. Não Ámpoata qual poóóa óea 
a ﬁonte doó objetiuoó opeaat¿voó; o Lmpoa 
rante E que eieó entaam no paoceóóo de dE 
cáóão e ação da oaganização. Elaó óão abš 
taaçõeó ao aedoa doó quaáó a oaganização e 
óeuó membaoó óe compoatam"(HALL,l979;89). 
4. As RELAÇOES ENTRE As VARIÁVEIS 
_A conceptualização da estrutura, tecnologia e- objeti 
vos, apresentados anteriormente, pretendeu fornecer a base cog 
nitiva necessária ao entendimento da operacionalização das VÊ 
rias dimensões que compõem estes construtos e da possibilidade
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de relacionamento entre eles. 
Prossegue-se, pois, com a descrição de alguns estudos 
e pesquisas que tentaram evidenciar as interrelaçoes entre a 
tecnologia, estrutura e objetivos organizacionais. 
A relação tecnologia-estrutura tem recebido mais aten 
ção, talvez em função do impacto provocado pela pesquisa de 
wooDwARD ‹1nz MQTTA, 1976)., que teve os 'seguintes reeuitedesz
A 
a) A produçao por processo, seja a produçao intermi 
tente ou de fluxo contínuo,_se caracteriza pelas hierarquias 
Q ~ A alongadas, com predominancia da administraçao de comites sobre a 
autoridade de linha. Apresenta um número relativamente pequeno 
de trabalhadores diretos, o que ë contrabalançado por uma percen 
tagem relativamente alta de pessoal administrativo em termos do 
total de empregados. Nesse tipo de organização pode ser encontra
_ do um número significativo de funcionários com treinamento pos- 
universitário. 
b) A produçao em massa ou em grandes lotes se caracte 
riza por uma estrutura mais achatada, contando freqüentemente 
com uma hierarquia relativamente complexa em termos de unidades 
de estafe especializado e õrgaos de controle. Apresenta um nümg 
ro expressivo de trabalhadores diretos; o que ê compensado por 
um número menos significativo de administradores e pessoal de 
escritório. 
c) A produção unitária ou em pequenos lotes se caraç 
teriza por uma estrutura ainda mais achatada, com uma hierarquia 
de autoridade também mais curta. Em conseqüência, os administra
\
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dores encontram-se relativamente próximos do processo produtivo, 
exercendo um controle bastante direto sobre os trabalhadores di
~ retos. Nesse tipo de organizaçao os controles administrativos 
extensivos praticamente inexistem. 
Tais resultados foram resumidos por LOBOS (1978) em 
três hipóteses: 
19) a existência de um "imperativo tecnológico" agin 
do de um modo relativamente sistemático sobre a estrutura de 
tarefas em organizaçoes, as quais parecem adotar uma estrutura 
consistente com os requisitos de sua tecnologia; 
29) quando situadas numa escala descritiva de "comple 
xidade tecnológica", as organizaçoes centralizadas em sistemas 
de produçao localizados nos estremos dessa escala teriam, prova 
Velmente, um caráter mais orgânico do que aquelas localizadas em 
situaçao intermediária; 
39) a existência de um relacionamento entre tecnolo 
gia, estrutura e desempenho econômico-financeiro. 
Entretanto, a própria Woodward reconheceu que a sua 
~ ~ pesquisa nao havia formulado uma lei geral sobre a relaçao tecno 
logia-estrutura, mas sugeria que os autores clássicos da adminis 
tração teriam, possivelmente, elaborado seus princípios organiza 
cionais em termos de empresas de produçao em massa. Ela observou 
que parecia não haver uma "melhor" maneira para se organizar as 
empresas manufatureiras, mas que poderia haver "uma forma parti 
cular de organização que ê mais adequada a cada situação tecnoló 
gica" (MAGNUSEN. In: LOBOS, l978:443).
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A segunda hipótese levantada por Woodward ratifica a 
pesquisa de BURNS e STALKER (MAGNUSEN. In: LOBOS, 1978) em vinte 
empresas inglesas, onde demonstraram que taxas diferentes de ino 
vação tecnológica estavam associadas a tipos diferentes de estru 
turas organizacionais. 
"A inovação eaa pouca em_empaeóaó com óió 
iemaó mecaniciótaó, oó quaió eaam caaacií 
aizadoó poa eópeciaiizaçõeó guncionaió di 
ﬁeaenteó, deginiçõeó paecióaó de deveaeó É 
aeóponóabiiidadeó, ezmu hieaaaquia de co 
mando bem deáinida. Uma inovação iecnoiõgi 
ca aapida e paepondeaanie em coniaaóieÍ 
eia maió evidente naó empaeóaó que poó 
óuiam óióiemaó oagänicoó, onde aó eóiaatí 
aaó eaam maiô giexiveió, oó caagoó eópeci 
ﬁicadoó com menoó aigoa e aó comunicaçõeí 
' davam a impaeóóão de conóuiia, e não de 
iaanómióóão de oadenó"(p.442). 
EDWARD HARVEY (1968) apresenta outra evidência com os
~ estudos comparativos de 43 organizaçoes industriais, que preten 
diam mostrar a importância do fator tecnolõgico para a formula 
ção de proposições explanatõrias e ou preditivas sobre as varia 
çoes na estrutura organizacional. Os achados sugerem que quando 
a especificidade técnica aumenta, o número de sub-unidades espe 
cializadas, o número de níveis de autoridade, a proporção de ge 
rentes e supervisores em relação ao total do pessoal e o grau de 
formalizaçao também aumentam. Mantendo sob controle outras variã 
veis que possivelmente afetam a estrutura organizacional, tais 
como: o tamanho, a localização geográfica e o ambiente organiza 
cional, os resultados mostraram que para as tecnologias organiza 
~ 4 .z mais passíveis de transformaçao seria menos provavel a ocorren 
cia de um alto grau de diferenciação interna e de formalização.
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Ou seja: as firmas com tecnologias difusas teriam o mais baixo
~ grau de estruturaçao interna, as firmas com tecnologias específi
~ cas teriam o mais alto grau de estruturaçao, enquanto aquelas de 
tecnologia intermediária apresentariam um grau moderado de estru 
tura interna. 
Ampliando o estudo do relacionamento tecnologia-estru 
tura, a elaboração teõrica de PERROW (1967) prossegue com a pro 
posição de um esquema para a análise comparativa das organiza 
ções indicando que certas estruturas e padrões de objetivos orga 
nizacﬁxmús estarimn associados com cada ambiente tecnológico bãsi 
co. Tais relacionamentos estão resumidos na Figura IV. 
As hipoteses levantadas pelo relacionamento das variš 
veis da tecnologia, estrutura e objetivos podem ser resumidas 
da seguinte forma: 
a) As organizações com rotina se caracterizam pela 
presença de sistemas gerenciais centralizados, por um quadro de 
pessoal preocupado principalmente com assuntos relativos ã remu 
neração, segurança no trabalho e proteção contra a arbitrarieda 
de da autoridade, e por metas que privilegiam a estabilidade do 
sistema, altos lucros, e quantidade de produção. Um baixo grau 
de inovação ou risco serão normais, enquanto o poder organizacig 
nal será direcionado para promover atitudes e filosofias conser 
vadoras. 
b) As organizações sem rotina se caracterizam pela 
adoção de estruturas orgânicas e descentralizadas, por uma coor 
denação inter e intragrupos baseada em interações» espontâneas,
FIGURA IV - Padrões estruturais e de metas 
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por um quadro de pessoal preocupados com a missão organizacional 
e competências especiais, e por metas que enfatizam o risco, a 
inovação, o crescimento e a qualidade. O poder organizacional se 
rá utilizado segundo orientações liberais. 
~ ~ 
c) As organizaçoes artesanais terao estruturas menos 
descentralizadas do que as organizações sem rotina, um quadro de 
pessoal com preocupações semelhantes àquelas dos empregados em 
empresas de rotina, porém mais voltado a padrões de amizade e 
~ ._ questoes sobre a qualidade da produçao. 
d) As organizações de engenharia terão estruturas me 
nos descentralizadas do que as organizações com rotina, os mem 
bros voltados a satisfação de cunho técnico baseadas no processo 
de trabalho, e as preocupações com metas semelhantes ãs da empre 
sa sem rotina, exceto pela ênfase na quantidade de produção.
›
~ As implicaçoes do esquema de PERROW (1967) para a 
análise comparativa sugerem que um relacionamento observado numa 
dada organização pode não ser encontrado em outras com a mesma 
função (ou objetivos), a menos que elas sejam similares em suas 
' ~ 4 ~ tecnologias. Outra implicaçao e que as organizaçoes preocupadas 
com descentralização, com os empregados ou com inovação somente 
poderão implementar tais estruturas com certos tipos de tecnolg 
gia. Dependendo dessa combinação, é provável que alguns objeti 
vos sejam enfatizados, em detrimento de outros. Por exemplo, 
Perrow pressupõe que a estrutura burocrática ê a mais adequada 
para o aumento da eficiência, quando a tecnologia ë de rotina. 
PERROW (1967) ressalta ainda que as dimensões e espe 
_. "*r
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cificações das variáveis não são necessariamente as melhores; 
mas as variáveis em consideraçao (matéria-prima, tecnologia, es 
trutura social e de tarefas, objetivos e a diferenciação das ta 
refas) são críticas para a análise organizacional. Tambêm não 
faz referência de que a tecnologia deva ser uma variável indepen 
dente, pois reconhece a existência de casos onde mudanças em 
objetivos, originados por mudanças no mercado ou nas personali 
dades dos altos executivos, causaram mudanças na tecnologia em 
pregada. Limita-se, pois, a supor que a estrutura e os objetivos 
devem estar ajustados ã tecnologia ou a organização estará sujei
~ ta.a fortes pressoes. Em conseqüência, para uma mudança radical 
nos objetivos obter sucesso, será requerido uma mudança na tecng 
logia e também na estrutura. 
As hipõteses implícitas de Perrow sobre as interrela
~ çoes entre as variáveis acima citadas foram testadas pela pesqui 
sa de HAGE e AIKEN (In: HASENFELD e ENGLISH, 1978) em dezesseis 
agências de saúde e bem-estar. 
As variáveis estruturais selecionadas foram: a) o 
grau de centralizaçao, verificado pelo grau da participaçao em 
decisões organizacionais e da hierarquização da autoridade em 
decisões de trabalho; b) o grau de formalização, verificado pelo 
grau de codificação do trabalho, da observação ãs regras, pela 
presença ou nao de um Manual de Regras, pela presença ou nao 
de descrições de tarefas e pelo grau de especificidade das »de§ 
criçoes de tarefas; c) o grau de estratificaçao, verificado atra 
vês da influência de supervisores sobre o estafe e a distância
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entre supervisores e estafe; e d) o grau de complexidade, verifi 
cado através da quantidade de treinamento do pessoal, quantidade 
de atividade profissional e do número de especialidades ocupacio 
nais. 
A operacionalização da tecnologia deu-se pela constru 
ção de uma escala que media o grau de rotinizaçáo do trabalho. 
Para isto, algumas questões sobre a variedade ou náo no trabalho 
diário foram desenvolvidas e submetidas aos membros das organiza 
çoes pesquisadas, selecionadas de acordo com procedimentos espe 
cíficos de amostragem. 
Os objetivos organizacionais, também medidos pelas
~ percepçoes dos respondentes incluídos na amostragem, refletiam 
a possibilidade da organizaçao enfatizar ou objetivos de sistema 
categorizados segundo a ênfase em eficácia, eficiência, moral ou 
novos produtos, ou objetivos de produto, consubstanciado pela 
ênfase na qualidade. 
As relaçoes encontradas por HAGE e AIKEN (In: HASEQ 
FELD e ENGLISH, l978) entre estas variáveis sugerem que uma orgg 
~ 4 - ~ nizaçao mais rotineira tera um processo de tomada de decisoes 
sobre políticas organizacionais mais centralizado e contará- com 
a presença de um manual de procedimentos e descriçoes detalhadas 
de tarefas. Muito embora a quantidade de treinamento profissig 
nal esteja negativamente relacionada com a rotinizaçáo, esta náo 
demonstra ter muita associação com a complexidade. Também não 
foi encontrada uma associação entre a rotinização e a hierarquia 
de autoridade ou liberdade de açao sobre decisoes de trabalho.
í
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~ ~ Sobre a relaçao entre rotinizaçao da tecnologia e 
objetivos organizacionais, os resultados sugerem que as organiza 
~ ~ çoes com uma relativa tecnologia de rotina, terao, provavelmente, 
os seus membros de estafe devotando mais ênfase ã eficiência e 
quantidade de clientes do que ã qualidade dos serviços e ao mg 
ral do estafe. Não foi encontrada associação entre ' rotinização 
da tecnologia e o objetivo de inovaçao levantado durante a pes 
quisa. 
Parece, portanto, haver suporte suficiente da.existen 
cia de um interrelacionamento entre tecnologia, estrutura e obje 
tivos organizacionais, muito embora os resultados alcançados di 
virjam em alguns aspectos. 
Tais divergências, antes de suscitar preocupaçoes, de 
vem servir para ratificar a dinâmica própria das organizações e 
a conveniência de abordã-las segundo a teoria contingencial. 
Dentro desta perspectiva, o presente estudo propoe-se 
a analisar o modo pelo qual alguns aspectos das variáveis em 
apreço exprimiram tais associaçoes numa dada instituiçao (o(3PqL 
bem como as suas conseqüências no comportamento organizacional , 
partindo-se da hipótese de que a alteração de uma certa dimensão 
seria acompanhada de alteraçoes nas demais.
III - METoDoLoGIA
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Apresenta-se, neste capítulo, os principais procedi 
mentos utilizados para o desenvolvimento da pesquisa, incluindo 
os seguintes aspectos: 
l. PERGUNTAS DE PESQUISA 
Na fundamentaçao teórica e empírica apresentou~se,por 
um lado, as dimensões que o presente estudo visa analisar ( a es 
trutura, a tecnologia e os objetivos organizacionais) e, por ou 
tro lado, as possibilidades de relações entre elas. 
Diante de conclusoes nem sempre convergentes, o prin 
cipal interesse da pesquisa ê verificar se durante o processo de 
diferenciação estrutural, a tecnologia e os objetivos da organi 
zaçao, no caso o CNPq, sofreram alteraçoes. Em caso positivo, se 
estavam ou não em conformidade com os posicionamentos teõrico-em 
píricos relevantes. 
A título de orientação, buscou-se investigar o proble 
ma acima proposto a partir das seguintes questões de pesquisa: 
. Houve alteraçao da tecnologia e dos objetivos do 
`CNPq, no período de 1979 a 1983? 
~ ~ 
. Qual o padrao de relaçao entre a tecnologia (roti 
neira e não-rotineira) e a estrutura (Direção GeraL 
Unidades-Fim, Unidades-Meio) do CNPq, no período de 
1979 a 1983? 
. Qual o padrão de relação entre os objetivos (Coorde
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nação, Fomento e Administração) e a estrutura do 
CNPq, no período de 1979 a 1983? 
. Qual o padrão de relação entre a tecnologia (roti 
neira e não-rotineira) e os objetivos (Coordenação, 
Fomento e Administraçao) do CNPq, no período de 
1979 a 1983? 
2. CARACTERIZAÇÃO DA PESQUISA 
A presente pesquisa enquadra¬se no tipo "descritivo",
~ porquanto visa obter informaçoes do que existe, a fim de poder 
descrever e interpretar a realidade. 
O método empregado ê o de estudo de caso, visto que a 
pesquisa abrange apenas uma única organizaçao. Ele ê considerado 
adequado porque: 
a) a organizaçao selecionada ê singular no que se re 
fere ãs funções desempenhadas e ao âmbito de sua 
atuaçao; 
b) a pesquisa tem um caráter exploratório, podendo 
sugerir a interferência de outras variáveis, quer 
do contexto organizacional como do ambiente que a 
circunda, na problemática levantada; e 
c) a observaçao do processo dinâmico das variáveis 
(estrutura, tecnologia e objetivos organizacig 
nais) ê fundamental para a investigação.
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Por fim, a perspectiva da pesquisa ê diacrõnica, pois 
o estudo compreende a observação das variáveis estrutura, tecng 
logia e objetivos em três momentos diferentes, visando a apreen 
são da seqüência da mudanças de cada uma delas, e seus possíveis 
relacionamentos, durante o período de 1979 a 1983. 
3. DELIMITAÇÃO DA PESQUISA 
A unidade de análise ê a organização formal, uma vez 
que as três dimensões (estrutura, tecnologia e objetivos) focali 
~ f ~ zadas sao caracteristicas comuns a toda e qualquer organizaçao 
formal (CHAMPION, 1979). 
O loco de análise ê o Conselho Nacional de Desenvolvi
~ mento Científico e Tecnológico (CNPq) - Administraçao Central. 
Ou seja, náo serão consideradas as unidades subordinadas, tais 
como: Observatório Nacional (ON), Centro Brasileiro de Pesquisas 
Físicas (CBPF), Instituto Brasileiro de Informaçao em Ciencia e 
Tecnologia (IBICT, etc., que apresentam estruturas, tecnologias 
e objetivos particulares. 
- - A analise tambem exclui: 
. as Agências Regionais do CNPq, localizadas no, Rio 
de Janeiro, Recife e Sao Paulo, por dois motivos básicos: 
lÇ) por se constituírem em núcleos de atendimentos 
regionais da clientela do Õrgao, reduzidos, em 
conseqüência, a meros receptores e encaminhado
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~ res ao CNPq (Brasília) das solicitaçoes recebi 
das; e ~ .
\ 
29) por se constituírem numa dimensão específica da 
análise das estruturas organizacionais - a dis 
persão espacial, não abordada no presente estu 
dO; 
. os Órgãos Colegiados (Conselho Científico e Teg 
nolõgico, Consultoria Científica e Comitês As 
sessores) que se reunem esporadicamente para as 
sessorar a Direção Geral do CNPq na tomada de‹ 
decisões sobre a condução e ou orientação das 
funções finalísticas do Conselho. 
O período de observação compreende o intervalo de 
1979 a l983) e três momentos significativos foram identificados: 
l9) 1979 - consolidaçao de alteraçao estrutural empre 
endida na gestão março/79 - fevereiro/80; 
~ ~ 
29) 1981 - consolidaçao da primeira alteraçao estrutg 
ral, empreendida na “gestão março/80 - fe 
vereiro/85; e 
. 39) 1983 - última alteraçao significativa, ou seja,um 
rearranjo generalizado na estrutura do 
CNPq, empreendida ainda na gestao março/80- 
-Fevereiro/85. 
Merece também ser explicitado que um dos objetivos, 
a "Informação", a seguir definido constitut;vamente, foi agrega
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do ao objetivo "Coordenação" na fase de classificação e apresen 
tação dos dados, por sua estreita afinidade com este último, po 
dendo mesmo ser entendido como apoio âs atividades coordenativas. 
A necessidade dessa agregação foi mais tarde confirmada pelo bai 
xo volume de recursos movimentados pela unidade competente duran 
te o período pesquisado e pela existência de uma Unidade subordi 
nada ao CNPq - o Instituto Brasileiro de Informação em Ciência e 
Tecnologia (IBICT), dedicada especialmente ao objetivo "Informa 
ção". Y 
4. DEFINIÇOES CONSTITUTIVAS 
Descreve-se, abaixo, os conceitos que definem os ter
~ mos e variáveis utilizados no contexto da pesquisa. Sao eles: 
4.1. Estrutura Organizacional 
"A organização formal ê muitas vezes retratada pelo 
organograma convencional. (. .) A estrutura formal mostra a resQ
~ ponsabilidade para cada unidade e nível de organizaçao, a autori 
dade que a acompanha, e algumas linhas formais de comunicaçao". 
(JUCIUS e SCHLENDER, l976:2l8). 
Quando os aspectos referentes â departamentalização 
e ou hierarquia sofrem alteraçoes, a estrutura organizacional , 
em conseqüência, poderá tornar-se mais ou menos complexa, depen
~ dendo do tipo de alteraçao introduzida. A esse respeito ZEY-FEÊ
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RELL (1979) esclarece que as funções podem ser divididas em uni 
dades administrativas e não-administrativas, arranjadas horizon 
tal ou verticalmente. O processo de formação dessas unidades ë 
chamado "diferenciação", podendo ocorrer pela segmentação da es 
trutura existente ou pela adiçao de novas unidades ã estrutura. 
A sua conseqüência ê o aumento da complexidade estrutural, que, 
por sua vez, leva ao aumento da complexidade organizacional. 
Quando uma organização torna-se mais diferenciada, sua coordena 
çao, comunicaçao e controle tornam-se mais problemáticos. Logo , 
a diferenciação tem um impacto sobre outras dimensões estrutu 
rais e de desempenho da organização. Pode-se acrescentar, por 
dedução, que a supressão ou aglutinação de unidades componentes 
de uma estrutura terá como resultado a redução da complexidade 
estrutural da organizaçao. 
4.1.1. Direção Geral 
"Direçao ê a funçao administrativa de operar a organi 
_. ,V ` zaçao (ou qualquer subdivisao) a medida que esta, ativamente, 
executa os planos traçados" (JUCIUS e SCHLENDER, l976:l06). 
_ A direção geral, em conseqüência, refere-se ao nível 
(ou níveis) mais elevado da ordenaçao hierárquica, dotado de 
autoridade legal para decidir e orientar as ações organizacig 
nais, quer de maneira geral ou específica. 
4.1.2. Unidades¬Fim 
São as unidades da estrutura organizacional que têm
55 
sob a sua responsabilidade as atividades necessãrias para a con 
secução da função (ou funções) da organização. Geralmente apre 
~ _ ~ sentam como resultado de sua açao os produtos que a organizaçao 
definiu realizar. 
. 4.1.3. Unidades-Meio 
~ Q Sao as unidades da estrutura organizacional que tem 
sob a sua responsabilidade as atividades de cunho administrativo 
~ ~ que dao o suporte ãs unidades de produçao. Geralmente se envol 
vem com as atividades da área de Pessoal, Material, Finanças e 
Vendas, dentre outras. 
4.2. Tecnologia
Q A tecnologia organizacional envolve processos mecani 
cos ou intelectuais pelos quais uma organizaçao transforma 
"inputs", ou matérias-primas, em "outputs" (ZEY-FERRELL, 1979). 
' Cabe destacar os estudos de PERROW (1976), o qual de 
senvolveu uma tipologia aplicável a qualquer espécie de organizâ
~ çao, tendo por base dois aspectos: 
l) o grau de conhecimento requerido no processo de 
transformação da matêria-prima, onde o indivíduo 
' pode se defrontar com poucas ou muitas situaçoes 
excepcionais; e 
2) a variedade dos problemas que podem incitar ã ati
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vidade de pesquisa mental. Tal pesquisa ê dita 
"analisãvel" quando pode ser conduzida sobre uma 
~ . I' base lõgica e analítica, ou "nao analisãvel quan 
do o problema ê percebido como vago e pobremente 
conceptualizado. 
Da interrelação dessas quatro dimensões (poucas e mui 
_. ~ - tas situaçoes excepcionais, pesquisa analisãvel e nao analisa 
vel) derivam-se as quatro categorias tecnológicas de Perrow: "A5 
tesanato", Ausência de Rotina, Engenharia e Rotina. 
O autor ainda afirma que as organizaçoes tenderiam a 
se inserir, ou mesmo se aproximar, num 'continuum' que varia da 
categoria Rotina até a Ausência de Rotina. 
4.2.1. Tecnologia de Rotina 
A tecnologia de rotina ê caracterizada pela existên 
cia de poucas situaçoes excepcionais e pela existência de tëcni 
cas analíticas para tratã-las quando ocorrerem (PERROW, 1967). 
4.2.2. Tecnologia Não-Rotineira 
A tecnologia não-rotineira ê caracterizada pela exis 
tência de muitos casos excepcionais e poucas técnicas analíticas 
para analisã-los (PERROW, 1967).
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4.3. Objetivos 
" _ _ _ ~ , _ ~ O objetivo da organizaçao e a situaçao futura que a 
organização, como uma coletividade, procura atingir" (ETZIONI, 
l980:l4). 
THOMPSON (1976), porém, considera objetivos para uma 
empresa como sendo domínios futuros pretendidos, os quais .geral 
mente serão múltiplos e podem estar nas mãos de indivíduos e ea 
tegorias que não têm nenhuma ligação com a empresa. 
Para solucionar essas e outras divergências quanto ã 
percepção dos objetivos organizacionais, adotaremos a distinção 
efetuadas por PERROW entre objetivos oficiais, que definem os
~ propõsitos gerais e publicamente aceitáveis da organizaçao, e 
objetivos operativos, os quais definem o que a organização está 
tentando realizar. Os objetivos operativos circunscrevem e orien 
tam as atenções do quadro de pessoal para aquelas atividades que 
são relevantes para a organização (In: HASENFELD e ENGLISH , 
1978). 
Na abordagem dos objetivos operativos do CNPq ë utili 
zada a classificação adotada pelo Órgão, que agrupa as ativida 
des de acordo com as suas funções básicas. Tais funções são de 
signadas por: g 
4.3.1. Coordenação 
Designa as atividades de planejamento e acompanhamen
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to do desenvolvimento científico e tecnolõgico, atravês da elabo 
ração do projeto do Plano Básico de Desenvolvimento Científico e 
~ , j ~ Tecnolõgico (PBDCT) em colaboraçao com os orgaos componentes do 
Sistema Nacional de Desenvolvimento Científico e Tecnológico 
(SNDCT); de acompanhamento de sua execuçao; de elaboraçao de pro 
gramas e projetos setoriais ou especiais de interesse para a 
consecução da política de desenvolvimento científico e tecnolõgi 
co; e da realização e participação em estudos que contribuam pa 
ra o aperfeiçoamento de aspectos da política de desenvolvimento 
científico e tecnológico. 
4.3.2. Fomento 
Designa o elenco de atividades necessárias ã efetiva 
~ ‹- - . . ~ çao do repasse de recursos a individuos, grupos e instituiçoes 
externas, para que os mesmos possam realizar programas de forma 
ção e aperfeiçoamento de recursos humanos e ou desenvolver pro 
gramas e projetos de pesquisa. 
4.3.3. Informaçao 
› Reporta-se àquelas atividades necessárias â implemen 
~ ~ taçao de sistemas de informaçao aos pesquisadores e treinamento 
de recursos humanos para operâ-los; ã disseminação dos resulta 
dos da pesquisa através dos programas editorial, de jornalismo 
científico e concessao de prêmios.
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~ 4.3.4. Administraçao 
Reporta-se às atividades de cunho administrativo que 
fornecem os meios necessários para o desempenho do CNPq. Compre 
endem as funçoes de pessoal, material, finanças, .assessoramento 
jurídico, controle e normatização de atividades. 
5. DEFINIÇOES OPERACIONAIS 
A operacionalização das variáveis estrutura, tecnolo 
gia e objetivos organizacionais ê descrita abaixo: 
5.1. Estrutura 
A estrutura foi operacionalizada através da contagem 
do número de unidades que compunham o organograma do CNPq, que 
vigiam em dezembro/79, dezembro/81 e dezembro/83. 
A classificaçao das unidades estruturais nas modalida 
des "Direção Geral", "Unidades-Fim" e "Unidades-Meio" baseou-se 
nas atribuições de cada unidade, relatadas nas "Normas de Estru 
tura" referentes aos organogramas que vigoravam em dezembro/79, 
81 e 83. 
Dessa forma, ê apresentado: 
I - Na Direção Geral, o número de unidades com atri 




II - Nas Unidades Fim, o número de unidades com atri 
buições relacionadas aos objetivos "Coordenação", 
"Fomento" e "Informação"; e 
III - Nas unidades-Meio, 0 número de unidades com atri 
buições de cunho administrativo, relacionadas , 
portanto, ao objetivo "Administração". 
Pela variação da quantidade de unidades dedicadas a 
cada modalidade funcional, o processo de diferenciação estrutu 
ral ê evidenciado. Como a contagem de cada modalidade abrange 
unidades quer ou não situadas no mesmo nível hierárquico, a dife 
renciação evidenciada pode ser entendida como a .diferenciação 
~ ~ global da organizaçao como um todo, porquanto nao distingue o 
processo de diferenciação horizontal do vertical. 
A Tabela I mostra a distribuição das unidades estrutu 
rais por modalidades classificatõrias, nos momentos dezembro/79, 
dezembro/81 e dezembro/83. 
O Anexo I apresenta os organogramas e detalha as uni 
dades estruturais, seguidas de suas respectivas modalidades clas 
sificatõrias, para cada momento do presente estudo. 
5.2. Tecnologia 
A operacionalização da tecnologia se deu através da 
contagem dos cargos ocupados pelas pessoas (funcionários) que 
figuravam nas folhas de pagamento do CNPq de dezembro/79, dezem
bro/81 e dezembro/83. 
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TABELA I - Distribuição das unidades estruturais por modalidades 
classificatõrias, em dezembro/79, 81 e 83. 
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RXÉB: 
OBS.: 
Normas de Estrutura do CNPq. 
Assessoria: indicam as unidades com funções e nível de 
assessoramento, embora receba, esta ou outras designações, 
como por exemplo: Consultoria Jurídica, Inspetoria Interna 
e Assessoria de Segurança e Informações.
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~ Para a diferenciaçac dos cargos rotineiros daqueles 
~ .- nao~rotineiros foram utilizados os fatores de ponderaçao "Comple 
xidade das Tarefas" e "Esforços Físico, Visual e Mental Conjuga 
dos" do Plano de Administraçao de Cargos e Salários (PACS) do 
CNPq, que esteve vigente durante o período da pesquisa.”
. 
` A conveniência da utilizaçao desses dois fatores é 
justificada pela sua afinidade com a definição de tecnologia. 
O fator "Complexidade das Tarefas" mede o grau de 
dificuldade das tarefas, sua variedade e a diversidade de situa 
çoes defrontadas pelo ocupante do cargo, determinando, através 
~ ~ de ponderaçoes_que variam do grau l ao 6, se elas sao rotineiras, 
repetitivas ou variadas, como também os tipos de problemas que o 
ocupante deve solucionar durante o seu desempenho. 
O fator "Esforços Físico, Visual e Mental Conjugados" 
mede a intensidade da fadiga através da conjugação dos esforços 
fisico, visual e mental dispendidos durante o exercício do car 
go. A avaliação de cada tipo de esforço é feita em separado, se 
guida da conjugaçao num ünico fator pelo uso de média aritmética 
ponderada, resultando em ponderações que variam do grau l ao 4. 
~ ~ Estipulou-se, em funçao das definiçoes dadas a cada 
grau ponderado, que os cargos rotineiros seriam aqueles de graus 
l, 2 e 3 nos dois fatores acima mencionados; enquanto os cargos
~ nao-rotineiros seriam aqueles de graus 4, 5 e 6 no fator "Comple 
xidade das Tarefas" e grau 4 no fator "Esforços Físico, Visual e 
Mental Conjugados". 
Com base nessa distinçao, define-se como:
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I - tecnologia de rotina, o número de empregados in 
cluídos na folha de pagamento do CNPq, ocupando 
cargos rotineiros; e 
II - tecnologia não-rotineira, o número de empregados 
incluídos na folha do CNPq, ocupando cargos nao- 
-rotineiros. 
As Tabelas II e III mostram a distribuiçao do Pessoal 
relacionados nas folhas de pagamento do CNPq de dezembro/79, 81 
e 83, entre os cargos de Rotina e Não-Rotina, respectivamente. 
O Anexo II apresenta os fatores de ponderação usados 
para o enquadramento dos cargos no Plano de Administração de 
Cargos e Salários do CNPq, bem como a relaçao dos cargos . . com 
suas respectivas avaliações. 
5-3. Objetivos 
Os objetivos operativos foram identificados na leitu 
ra dos Relatõrios Anuais de Atividades, no que se refere aos ti 
pos de funçoes que o Õrgao desenvolve. As funçoes Coordenaçao , 
"Informação", "Fomento" e "Administração", resumem o elenco de 
atividades que a organização, como um todo, desempenha. 
Esses objetivos foram operacionalizados da seguinte 
maneira: ~ 
I - Coordenaçao: apresenta a soma dos recursos orçg 
mentãrios comprometidos nos sub-programas caracte 
rísticos tanto da funçao Coordenaçao, como da
TABELA II - Distribuiçao do Pessoal, em folhas de pagamento, d~ 
dezembro/79, dezembro/81 e dezembro/83, entre os car 
gos de Rotina 
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TOTAL ~ A 372 424 430 
Fonte: Folhas de Pagamento do CNPq.
TABELA III - Distribuição do Pessoal, em folhas de pagamento de 
dezembro/79, dezembro/81 e dezembro/83, entre 
cargos Não-Rotineiros 
CATEGORIAS DEZ/79 DEZ/81 DEZ/83 
Programador 
Técnico de Comunic. Social 
Analista de O&M 
Analista Sup. Sistema 
Sociólogo 
Psicõlogo 






Técnico de Administração 
Arquiteto 
Assistente Técnico II 
Engenheiro 
Analista de Sistemas 




























































' 166 294 290 




Informação, para os exercícios fiscais de 1979, 
1981 e 1983; 
Fomento: apresenta a soma dos recursos orçamentš 
rios comprometidos nos sub-programas característi
~ cos da funçao Fomento, para os exercícios fiscais 
de 1979, 1981 e 1983; e -
~ Administraçao: apresenta a soma dos recursos orça 
mentãrios comprometidos nos sub-programas caracte 
~ ~ rísticos da funçao Administraçao, para os exercí 
cios fiscais de 1979, 1981 e 1983. 
O Anexo II lista os sub-programas que compunham os or 
çamentos de 1979, 1981 e 1983, com respectivos valores, a preços 
de 1979, para cada objetivo. 
As Tabelas IV, V e VI apresentam as distribuições dos 
recursos comprometidos, a preços de 1979, em cada objetivo opera 
tivo, para os anos de 1979, 1981 e 1983, respectivamente. 
Os percentuais, referentes aos totais de recursos de 
cada objetivo, refletem a importância relativa de cada objetivo 
para cada ano do estudo. Pela comparaçao desses percentuais pg 
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'6.l. Tipos de Dados 
Os dados utilizados no presente estudo são todos do 
tipo secundário, uma vez que foram extraídos de documentos e re 
gistros da própria Instituiçao. As fontes secundárias foram con 
sideradas adequadas em virtude do emprego do método do estudo de 
caso, com uma perspectiva diacrõnica. ` 
6.2. Técnicas de Coleta de Dados 
O levantamento das informaçoes orientou-se pela análi 
se documental que, segundo BRUYNE e outros (1982), se caracteri 
za pelo uso de fontes secundárias; extrai informações de fatos, 
atributos, opinioes, comportamentos, evoluçoes e tendências; e 
circunscreve duas possibilidades de análise de conteúdo: a quali 
tativa e a quantitativa. 
A análise documental incluiu a leitura dos Relatórios 
de Atividades Anuais do CNPq, que oferece uma visão resumida das 
dimensões selecionadas previamente para a pesquisa; dos organg
~ gramas e Normas de Estrutura, que abordam a dimensao estrutural 
em detalhes; dos orçamentos consolidados anuais, que descrevem 
as alocaçoes orçamentárias para os objetivos do Õrgao; das fg 
lhas de pagamento, que apresentam as características dos emprega 
dos, consubstanciando a tecnologia organizacional; e de outras 
publicações internas, 
A reflexão conjugada sobre o referencial teórico e
~ os conteúdos desses documentos induziu às categorizaçoes dos fa 
tores estrutura, tecnologia e objetivos, de forma que a organiza
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ção como um todo fosse abordada em cada fator. 
Apõs a qualificação dos fatores estrutura (Direção Gg 
ral, Unidades-Fim, Unidades-Meio), tecnologia (Rotina e Não-Roti 
neira) e objetivos (Coordenação, Fomento e Administração), com 
os indicadores de cada categoria já definidos, foi possível 
quantificã-los. 




Definição de categg 
rias e indicadores 
Quantificação das 
categorias 
Comportamento Comportamento Comportamento dos 
da Estrutura da Tecnologia Objetivos
72 
6:3. Técnicas de Análise de Dados 
Conforme antecipado no item 6.2., duas técnicas de 
análise de dados, pertinentes ã análise documental, foram utili 
zadas: 
a) A análise qualitativa, desenvolvida apõs um primei 
ro contato com os dados empíricos e em `conformida 
de com o quadro teõrico, descrito no Capítulo II; 
by A análise quantitativa, desenvolvida através da 
quantificação dos indicadores de cada dimensão or 
ganizacional focalizada, utilizando-se de: 
- Tabelas de distribuiçao de freqüência; 
- Tabelas de distribuiçao de percentuais; e 
- Gráficos do tipo 'linha'. 
As tabelas de freqüência apresentam a distribuição 
dos dados em sua forma primitiva; as tabelas de percentagenséqme 
sentam esses dados sob a forma de percentuais, reduzindo-os, por 
tanto, a uma medida comum; e os gráficos de linha, descrevem a 
variação percentual das diversas categorias de cada fator facili 
- ~ tando a visualizaçao das relaçoes entre os comportamentos adota 
dos por cada fator, no período pesquisado. 
. Cabe esclarecer ainda que o não emprego de técnicas 
estatísticas na análise quantitativa nao compromete a validade
~ da presente pesquisa, porquanto esteve-se atento âs questoes fun 
damentais, propostas por GOODE e HATT (1975), a serem atendidas 
por todas as técnicas de pesquisa, relacionadas á precisão, fi
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dedignidade e relevância dos dados e suas análises. 
~ .... Dessa forma, supoe-se precisas as observaçoes porque 
extraídas de documentos formais, emitidos pela prõpria organiza 
ção; os dados fidedignos porquanto permanecem ä disposição daque 
les que queiram repetir as observações; e são relevantes na medi 
da em que irão satisfazer as exigências colocadas nas questões 
de pesquisa. 
6.4. Limitaçoes da Pesquisa 
6.4.1. Quanto ao Método 
Dentre as críticas formuladas ao método de estudo de 
caso, duas merecem ser destacadas, conquanto representam pontos 
fracos do presente estudo: 
19) Aborda qualquer unidade social como um todo, mui 
to embora a 'totalidade' seja uma construção in 
telectual. Ou seja, a delimitaçao de qualquer ob 
jeto social não sô ë difícil, como fictícia. As 
sim, tanto os indicadores, como as dimensoes orga 
nizacionais em foco, podem ser consideradas dimi 
nutas para expressar a organizaçao formal como 
unidade total, tendo em vista a variedade de di 
mensões não abordadas, que indubitavelmente inter 
vêm no problema de pesquisa; e 
29) O seu caráter particularizante, uma vez que as
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conclusões desse trabalho podem não valer para 
outros, que abordam organizaçoes e dimensoes se 
melhantes. Por conseguinte, a busca de um compor 
tamento regular, que pudesse ser generalizado tal 
como objetivado pela pesquisa na área das Ciên 
cias Sociais, fica aqui prejudicada. 
6.4.2. Quanto às Técnicas 
A análise documental apresenta limitações .Hinerentes 
ao seu emprego, tais como: dificuldade de acesso ãs informações, 
dificuldade de interpretação dos conteúdos, o seu reemprego em 
futuras pesquisas e a não assimilação de aspectos relevantes 
que nem sempre estão escritos (BRUYNE e outros, 1982). 
No presente trabalho a principal limitação técnica re 
` ~ ~ fere4se a nao apreensao dos fatores estudados num âmbito mais 
prõximo de seus comportamentos reais. Ou seja, o uso de documen 
tos formais implica em dados formais que trarão â luz comporta 
mentos também formais, que podem ser diferentes daqueles realmen 
te desempenhados pelos três fatores (estrutura, tecnologia e 
objetivos organizacionais). ' 
‹ Em conseqüência, quando é levantada a diferenciação es 
trutural pelas alterações introduzidas nos organogramas do CNPq 
não fica explícito, às vezes, qual a natureza das modificações 
nem a real divisão das tarefas. Por exemplo: na classificação 
"Direção Geral" estão incluídas as unidades do mais alto nível 
hierárquico com atribuições de orientar ou dirigir a organização
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em todos os seus aspectos, mas nao existe a segurança de que tal
~ fato esteja ocorrendo na realidade, pois algumas definiçoes pg 
dem ter sido delegadas aos responsáveis Por unidades operativas. 
Quanto ã tecnologia, categorizada de acordo com os 
cargos ocupados pelos empregados do Conselho, também não hã segu 
rança de que aqueles em cargos não-rotineiros estejam envolvidos 
a maior parte do tempo em atividades nao-rotineiras. Tem-se, ao 
invês do real, a potencialidade dos empregados para atividades 
ou tarefas de rotina e de não-rotina. 
Jã os objetivos, operativos porque refletem as fun 
~ ~ çoes do Õrgao como um todo, podem induzir a erros de interpreta 
ção, se analisados independentemente. Seria o caso, por exemplo, 
de se afirmar que o objetivo "Fomento" tem prioridade sobre os 
demais porque detêm a maior fatia na distribuição dos recursos. 
Isto, por si sõ, não refletiria uma realidade, pois o Fomento, 
sendo a função responsável pelo repasse de recursos aos "clien
~ tes" do CNPq, terá sempre em seus sub-programas a maior alocaçao 
percentual dos recursos. `
IV - ANÁ|_1sE E INTERPRETAQÃQ nos DADos
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~ Para a análise e interpretaçao dos dados foi utiliza 
do um artifício estatístico - a transformação dos dados em por 
centagens, com o objetivo de tornar ekplícito o comportamento de 
cada fator pesquisado. A 
; 'O traçado do comportamento possibilita verificar se 
houve acréscimo, decréscimo ou estabilizaçao para as categorias 
de cada fator, de um período (1979) para os outros (1981 e 1983. 
A leitura dos indicadores sobre uma mesma escala per 
centual permite o lançamento dos comportamentos dos fatores dois 
a dois em um mesmo gráfico, para efeito de comparação. Em conse 
Q ~ .` ~ qüencia, sao desenvolvidas tres comparaçoes comportamentais com 
o emprego de gráficos de linha, quais sejam: objetivos/estrutura 
tecnologia/estrutura e objetivos/tecnologia, das quais poder-se- 
á extrair o padrão de relação para cada comparação. 
Cabe esclarecer ainda que a presente análise não leva 
em consideração as diferenças de magnitude apresentadas pelos fa 
tores de um ano para outro. 
l. ESTRUTURA 
A análise da diferenciação estrutural do CNPq coloca 
em evidência dois aspectos. O primeiro se refere ã suposição de 
HALL (1984), ZEY-FERRELL (1979) e outros de que o acréscimo da 
complexidade estrutural é resultante da diferenciação provocada 
pela segmentação ou adição de unidades â estrutura. Às freqüên 
cias registradas na Tabela I mostram que a organização de uma
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maneira geral sofre um processo de simplificação estrutural ,por 
que reduz o seu número total de unidades de 82 em 
p 
dezembro/79, 
para 77 em dezembro/81 e 53 em dezembro/83. Entretanto, os subtg 
tais das modalidades estruturais sugerem que de dezembro/79 para 
dezembro/81 houve um acréscimo da complexidade nas "Unidades-Fim' 
acompanhado da simplificação nas "Unidades-Meio", redundando em 
maior complexidade estrutural na organizaçao como um todo. Esta 
~ 4 ~ pressuposiçao esta baseada no fato de que a adiçao de novas uni 
dades estruturais, dedicadas âs finalidades do CNPq, compreende 
ram 0 reforço da função "Coordenação", que se fez seguir de prg 
blemas de comunicação, coordenação e controle internos, devido
~ ã introdução de novas atividades que tiveram de ser executadas 
por um maior contingente de pessoal, absorvidos ã época de sua 
implantação, que não detinham o seu conhecimento prévio, ou seja 
que desconheciam, quer em termos de concepção quer em termos de 
~ ~ execuçao, o processo coordenativo desempenhado pelo Õrgao. 
As alterações estruturais efetuadas de dezembro/81 pa 
ra dezembro/83 podem ser interpretados como causadores de real 
~ ~ ~ simplificaçao porque nao se fazem acompanhar de alteraçoes tanto 
no quadro de pessoal, como no aspecto geral das atividades, pg 
dendo, pois, serem consideradas como a consolidação de nova -pro 
posta de divisao interna do trabalho, iniciada no segundo semes 
tre de 1980. 
A Tabela VII, que condensa os dados da Tabela I sob a 
forma de percentuais, expoe com clareza a intençao de premiar a 
ârea fim com a maior quantidade de unidades estruturais, na me
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diâa em que passa de 41,5% das unidades existentes em dezembro/ 
79 para 65% das unidades existentes em dezembro/81. O decrêsci 
mo em dezembro/83 para 58,5% do total das unidades não chega a 
consubstanciar uma reversão dessa intenção, porquanto ainda re 
presenta uma alta concentraçao de unidades estruturais dedicadas 
â atividades-fim.
~ O segundo aspecto refere-se ás alteraçoes verificadas 
no modalidade "Direção Geral", que se reporta aos grupos envolvi 
dos no processo decisório do CNPq. Pela leitura desta coluna na 
Tabela VII pode-se perceber que a diferenciaçao empreendida, tan 
to vertical como horizontal, segue uma trajetória no sentido da 
centralização do poder no mais alto nível hierárquico do organg 
grama - a Presidência, ao reduzir de 8,5%, em dezembro/79, para 
7,8%, em 1981, e 3,8% em dezembro/83, a participação das unida 
des com responsabilidades decisõrias. 
Retomando-se a Tabela I, fica esclarecida a natureza 
~ ~ , das alteraçoes que conduziram a essa centralizaçao. Nela e apre 
sentada a posição de dezembro/79, que contava com 7 unidades es 
truturais (l Presidência, l Vice-Presidência e 5 Diretorias),di§ 
tribuídas nos três níveis hierárquicos superiores do Conselho, 
onde a cada uma dessas unidades estavam subordinadas áreas de 
competências bem definidas, como pode ser observado no organogra 
ma vigente nesta época (Anexo I, p.ll6). 
A disposição de dezembro/81 (Vide Anexo I, p. 123) 
mostra que as áreas de supervisão foram redistribuídas entre cin 
co Diretorias, com uma Presidência englobando o Presidente e o
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Vice-Presidente, o qual não mais lidera uma unidade estrutural 
do segundo nível hierárquico, limitando-se a substituir o Presi 
dente em suas faltas e impedimentos. 
Jã em dezembro/83 (Vide Anexo I, p. 128) fica crista 
lizado a centralização do processo decisório na Presidência do 
Órgão, uma vez que as Diretorias deixam de se responsabilizar 
por áreas específicas, passando os seus titulares a componentes 
de uma Diretoria Colegiada, encarregada de assessorar o Presiden 
te em assuntos por ele selecionados. 
Estas consideraçoes estao em conformidade com os re 
sultados da pesquisa de MEYER (In: ZEY-FERRELL, 1979), tendo em 
vista que: 
a) a supressao de níveis de supervisao favorecem a 
centralização do processo decisõrio no mais alto 
nível hierárquico; e 
b) a proliferação de unidades-fim (diferenciação hori 
zontal) de mais ou menos igual 'status' observada 
a partir de 1981, fez-se acompanhar da centraliza 
ção da tomada de decisões evidenciada pelos dados 
relativos ä modalidade "Direção Geral". 
Vale ainda ressaltar que, no caso do CNPq, a centrali 
zação do poder é facilitada pelos regulamentos estatutãrios, que 
concedem ao seu Presidente a autoridade máxima para a administra 
ção do Órgão, que fica, pois, caracterizada por um desempenho 
sob um regime presidencialista.
81 
TABELA VII - Estrutura 
AN 




08.5 41.5 50.0 l00 
07.8 65.0 27.2 100 




A tecnologia empregada pelo CNPq para a elaboraçao de 
seus produtos 
"Coordenação" 
principais, que equivalem aos objetivos operativos 
e "Fomento", se analisada ã luz da tipologia de 
THOMPSON (l976) compreende duas dentre as três categorias sugeri 
das, quais sejam: 
a) a tecnologia intensiva empregada no objetivo "Coor 
denação", que se caracteriza pelo uso de uma Varig 
dade de,mëtodos de articulaçao com os õrgaos compo 
nentes do Sistema Nacional de Desenvolvimento Cien 
tífico e Tecnológico (SNDCT) e de técnicas de Pla 
nejamento, consubstanciadas nos documentos "Açoes 
Programadas". Estes, passam a posteriori, por par 
te dos técnicos do Conselho, por um processo de 
acompanhamento e avaliaçao, que servirá de retroa 
limentação para a elaboração dos documentos subse 
qüentes, e assim sucessivamente; e
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b) a tecnologia mediadora empregada no objetivo "F9 
mento", que oferece um tratamento padronizado (a 
concessão de bolsas de estudo e auxílios financei 
ros a projetos de pesquisa) ä matéria-prima não 
padronizada (indivíduos ou mesmo instituiçoes)Aqui 
a matéria-prima é selecionada na medida em que 
preenche as características de um perfil nao expli 
citado formalmente pela Instituiçao, mas definido 
consensualmente pelos participantes do processo se 
letivo interno, que congrega membros do quadro efg 
tivo do Conselho e da comunidade científica (Comi 
tês Assessores do CNPq). 
Entretanto, é na categorização proposta por PERROW 
(1967) que se encontra a possibilidade de abordar a tecnologia 
da organização como um todo. Ou seja, os conceitos de tecnologia 
rotineira e não-rotineira se aplicam não somente aos sistemas 
produtivos, mas a todo e qualquer processo de trabalho desenvol 
vido pelas organizações. Assim sendo, ela torna-se mais apropria 
da porque também engloba a tecnologia empregada no objetivo ope 
rativo "Administração", além daquelas empregadas nos outros dois 
objetivos acima citados. 
A Tabela VIII apresenta a distribuição percentual do 
quadro de pessoal do CNPq que estariam aptos a lidar com tecnolo 
gia rotineira e não-rotineira. Envolvidos com tecnologia de roti 
na tem-se em 1979, 1981 e 1983 os montantes de 69%, 59% e 60% , 
respectivamente. Os montantes complementares de cada ano pesqui
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._ sado estariam envolvidos com tecnologia nao-rotineira. Tais posi 
ções demonstram que o Conselho pode ser classificado como uma or 
ganização de "Rotina", porém, avançando levemente, no decorrer 
do tempo, em direção ã categoria "Ausência de Rotina" (PERROW, 
1976). Isto significa que o grau de conhecimento requerido no 
desenvolvimento das tarefas tornou-se mais elevado, na medida em 
que novas situações de trabalho foram se apresentando; e que os 
problemas enfrentados eram de natureza mais complexa, demandando 
uma atitude mais reflexiva na sua abordagem. Essa tendência pode 
ser creditada ãs alterações empreendidas no processo de planeja
Q mento da Ciencia e Tecnologia desenvolvido pelo CNPq, que, a 
partir de meados de 1980, surge como atividade prioritária, com 
preendendo a adoção de novas táticas e mecanismos para a sua exe 
cução. 
Se analisada segundo as características da matéria- 
-prima (PERROW, 1967), os dados da Tabela VIII sugerem que esse 
material não somente estava se tornando mais variado, como tam 
bém menos conhecido. Isto pode ser percebido pela análise do 
ambiente institucional externo que o CNPq passa a se relacionar 
a partir de l980, quando inclui ou estreita relações com uma 
maior quantidade de instituições partícipes do SNDCT, dentro de 
um esforço articulatõrio para cumprir sua função coordenativa. 
Na medida em que este ambiente torna-se mais complexo, as info; 
mações por ele geradas (matéria-prima para a atividade de plane 
jamento executada pelo CNPq) serão, evidentemente, mais diversi 
ficadas e, por vezes, até desconhecidas.
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. 69.0 31.0 100 
59.0 41.0 100 
ROTINA % NÃo-ROTINA % TOTAL % 
60.0 40.0 100 
Fonte: Tabelas II e III 
3. OBJETIVOS 
Os objetivos "Coordenação" e "Fomento" correspondem 







(output goals) porque representam os dois tipos princi 
serviço que o CNPq presta ao seu público externo. Se ob 
segundo a concepção de PERROW (1976), a referência ao 
serviço prestado ë denominado objetivos de produçao. 
Estes também podem ser visualizados como objetivos de 
(PERROW, 1976) se se considerar a "Coordenação" uma ing 
o-"Fomento" uma função tradicional do Órgão. 
A "Coordenação" se caracteriza como inovação ou ainda 
como adoçao de novos programas (HAGE e AIKEN. In: HASENFELD e 
ENGLISH, 1978) na medida em que começa a ser enfatizada em mea 
dos do ano de 1980. Essa ênfase pode ser percebida pela constan 
te citação de sua necessidade e prioridade em pronunciamentos
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oficiais; pelo crescimento do percentual de recursos por ela con 
sumido, que salta dos 8% verificados em 1979 para 15% em 1981 e 
mantidos em 1983 (Vide Tabela IX); e também pela introdução de
~ novas táticas e mecanismos em sua execuçao, como por exemplo: o 
incentivo ao maior intercâmbio com instituições componentes do 
Sistema Nacional de Desenvolvimento Científico e Tecnolõgico 
(SNDCT), maior apoio e conseqüente ampliaçao dos Sistemas Esta 
A ' -- duais de Ciencia e Tecnologia (SECT s) e a adoçao de um novo 
instrumento de explicitação do planejamento de Ciência e Tecnolg 
gia, que se viabiliza pela elaboração de documentos anuais, de 
signados "Ações Programadas". 
Por outro lado, o "Fomento" se mantêm como a função 
tradicional do Õrgao, posto que se manteve instrumentalizado 
_.. , ~ desde o início de sua implantaçao, que data da epoca de criaçao 
do CNPq, pelos mecanismos de repasse de recursos a beneficiários 
individualizados. Tais mecanismos apresentam-se sob a forma de 
concessões de bolsas de estudo e ou auxílios financeiros a proje 
tos de pesquisa, que apenas comportaram adaptações e aperfeiçoa 
mentos em sua operacionalização no decorrer do tempo, porém per
` manecendo inalterado em sua essência. Devido a sua prõpria natu 
reza e como sugere a sua designação (Fomento), este objetivo te 
ve reservado a si o maior percentual dos recursos movimentados 
pela Instituição, consumindo 69% dos recursos durante 1979, os 
quais são reduzidos a 64% em 1981 e alcançando o patamar dos 
75% em 1983 (Vide Tabela IX). 
O objetivo "Administração" pode refletir um outro ti 
po de objetivo de sistema (PERROW, 1976) se caracterizar uma mg
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dalidade de funcionamento ou operacionalização da organização. 
No caso do CNPq, a Tabela IX sugere que a preocupação com a 
- ~ área administrativa ultrapassa a intençao de atingir o conceito 
de economia de escala; ou seja, a pretensão de expandir os servi 
ços prestados ã comunidade não deveria sequer corresponder ã ex 
pansão em menor escala dos serviços de apoio. Nota-se, muito ao 
4 ~ contrario, uma reduçao gradativa do percentual gasto no período 
pesquisado, que em 1979 monopoliza quase 23% do total dos recuš 
sos, decrescendo a 20% em'l98l e a 9,5% em l983. Este comporta 
mento poderia ser interpretado como uma intenção de reverter a 
tendência da atividade meio em tornar-se um fim por si mesma. 
A "Administração", mesmo caracterizada como atividade 
meio e como tal abordada pela Teoria Administrativa, trata-se 
efetivamente de uma função inerente a toda e qualquer organiza 
ção formal, competindo na distribuição dos recursos humanos, fi 
sicos e financeiros. Caberia, portanto, também considerã-la como 
objetivo de manutenção (HASENFELD e ENGLISH,l978) porque .inclui 
as atividades necessárias ã manutenção da previsibilidade e esta 
bilidade internas e visa otimizar o funcionamento das varias una 
dades de trabalho. 
TABELA Ix - objetivos 
ANO COORDÊNAÇAQ FOMENTO l ADMINIÊTRAÇAO l TOEAL 
1979 08.3 69.0 22.7 100 
l98l 15.2 64.2 20.6 100 
l983 14.9 75.6 09.5 100 
Fonte: Tabelas IV, V e VI
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~ 4. A RELAÇAO TECNOLOGIA/ESTRUTURA 
Da análise do Gráfico I pode-se perceber que o compor 
tamento das dimensões tecnológicas e estrutural parece ratificar 
os estudós e pesquisas que oferecem suporte â existência de uma 
.-.. 
`
› interrelaçao entre.elas, percebida com maior clareza pelas alte 
rações ocorridas durante o intervalo dezembro/79 - dezembro/81, 
Nesse primeiro intervalo observa~se que o contingente 
de pessoal envolvido em atividades rotineiras sofre uma redução 
que ë acompanhada pela reduçao das unidades de caráter adminis 
trativo, que teriam sobre si essencialmente a responsabilidade 
pelo desenvolvimento destas. Pressupõe-se, portanto, haver compa 
tibilidade com os resultados de HAGE e AIKEN (In: HASENFELD e
~ ENGLISH, 1978) sobre a presença de um alto grau de formalizaçao 
(codificação do trabalho), observação ãs regras, especificidade 
na descrição das tarefas), características dos procedimentos das 
áreas de pessoal, material, contábil-financeira e outras que 
~ ~ ~ _ _ compoem a administraçao interna, em organizações rotineiras. 
Em contrapartida, o aumento do contingente de pessoal 
envolvido em atividades não-rotineiras ê concomitante ao aumen 
to das unidades-fim do CNPq. Tais atividades, conforme descrito 
anteriormente, enfatizavam a função coordenativa do Órgão, suge 
rindo uma congruência_com as posições teóricas de PERROW (In: 
~ ~ LOBOS, 1978) sobre a preocupaçao dos membros de organizações 




. Considerando-se que as atividades rotineiras sao dota 
das de especificidade técnica, o que propicia o aumento de sub 
unidades especializadas (HARVEY, 1968), pode-se presumir que a 
reduçao das unidades-meio e do quadro de pessoal rotineiro foi 
o modo utilizado propositalmente para reverter o impacto que a
~ especificidade técnica havia provocado, até entao, na prolifera 
ção de unidades de apoio administrativo.
~ No outro extremo da gradaçao tecnolõgica proposta por 
HARVEY (1968) encontram-se as tecnologias organizacionais mais 
passíveis de transformação (tecnologias difusas), peculiares ãs 
atividades de cunho não-rotineiro, propiciando um baixo grau de 
estruturaçao interna. Porém, os dados equivalentes a estes fato 
res coletados no CNPq mostram um comportamento em sentido inver 
so, sugerindo que o crescimento do quadro nao-rotineiro e das 
unidades-fim foi empreendido com o intuito de abrir espaço para 
as especificidades técnicas setoriais (Social, Industrial, Agrê 
rio e outras) serem praticadas. 
A aparente dicotomia entre os comportamentos verifica 
dos e os sentidos imprimidos pode ser justificada pela suposição 
de que a organizaçao estava recebendo um tratamento sob a estra 
tégia do sistema fechado (modelo racional), onde os ingredientes 
da organizaçao foram escolhidos deliberadamente por sua contri 
buição para um objetivo e as estruturas implantadas deliberada 
mente para alcançar a maior eficiência possível (THOMPSON,l976). 
No segundo intervalo, compreendido entre dezembro /81 
e dezembro/83, as tecnologias de Rotina e Não-Rotina se estabili
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zam nos níveis observados em 1981, enquanto a estrutura sofre 
uma leve redução nas Unidades-fim e um leve aumento nas Unida 
des-meio. Mesmo com a perda do padrão de relacionamento verifica 
do anteriormente, pode-se supor que, por um lado, houve a dispo 
siçao de manter a racionalidade adotada inicialmente, sugerida 
pela estabilização das duas modalidades tecnológicas; enquanto, 
por outro lado, parece ter havido a intervenção de um outro fa 
tor, provavelmente responsável pelas alteraçoes simplificadoras 
da estrutura. 
A modalidade "Direção Geral", descrescente no período 
de dezembro/79 a dezembro/83, poderia ser considerada atípica, 
porque demonstra uma trajetória no sentido da centralização do 
poder no mais alto escalão hierárquico, enquanto a trajetória 
da tecnologia se direciona â categoria não-rotineira, incompati 
vel, portanto, com os argumentos tanto de PERROW (In: LOBOS,l97& 
como de HAGE e AIKEN (In: HASENFELD e ENGLISH, 1978). Entretantq 
a possível independência entre a diferenciação vertical e a di 
mensão tecnológica pode ser explicada pelo fato de que novas ati 
vidades usualmente começam em pequena escala e na parte inferior 
da hierarquia (DEWAR e HAGE, 1978), ou seja, ao nível de opera 
cionalização das funçães de "Coordenação" e de "Fomento". Quando 
uma nova atividade torna-se importante dentro do contexto organi 
zacional, ela, provavelmente, serã subtraída dos níveis da hie 
rarquia e adicionada como um novo departamento, como parece ter 


































































































5. A RELAÇÃO OBJETIVOS/ESTRUTURA 
A análise do Gráfico II evidencia, de maneira geral, 
uma associaçao entre os objetivos e a estrutura do CNPq_ apenas 
'no intervalo entre dezembro/79 e dezembro/81. Tal associaçao se 
expressa: (1) pela ratificaçao do argumento de PERROW (1967) de 
que mudanças em objetivos requerem mudanças na estrutura para 
que a eficácia seja alcançada; e (2) pela similaridade das novas 
áreas de atuaçao (diferenciaçao estrutural) com aquelas que com 
punham o objetivo que passa a ser enfatizado (a "Coordenação"). 
A O Gráfico II mostra no primeiro intervalo que o incre 
'mento das unidades-fim foi concomitante ao incremento dos gastos 
~ ~ ` _. A com a funçao "Coordenação" e a uma leve reduçao dos dispendios 
com "Fomento". Considerando-se ter havido a decisão de enfatizar 
o objetivo "Coordenação", observa-se a criação de novas unidades 
a ele dedicado, aglutinadas sob a responsabilidade de uma Dire 
toria de Coordenação (Vide Organograma de l98l, Anexo I, p.l23). 
~ ~ Isto pode ser verificado pela simples comparaçao da distribuiçao 
de funçoes entre as unidades existentes em 1979, onde cabia ã 
Superintendência de Planejamento a tarefa de acompanhar, avaliar 
e propor as linhas de açao do Plano Básico de Desenvolvimento 
Científico e Tecnológico (PBDCT), e aquelas existentes em 1981, 
onde para executar tarefa similar de escopo ampliado passa en 
tão a contar com 3 (três) Superintedências (Desenvolvimento Agro 
pecuário, Desenvolvimento Industrial e Infra-Estrutura e Desen 
volvimento Social), que abrangem em suas unidades internas as
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ãreas das subcomissoes (Desenvolvimento Agrícola, Desenvolvimen 
to Social, Desenvolvimento Industrial, Informática e Comunica 
ções, Energia, Transportes, Tecnologia Mineral, Recursos Natu 
rais e Meio Ambiente) componentes da Comissão Permanente do 
PBDCT do Conselho Científico e Tecnológico do CNPq. 
O "Fomento" estava distribuído entre as diretorias 
existentes em l979, sob a forma de Programas Regionais e Setg 
riais, e contava também com uma Superintendência (Desenvolvimen 
to Científico). Em l98l, tais Programas sao reunidos numa nova 
Superintendência (Programas Institucionais), que somada âquela 
já existente vieram a compor a Diretoria de Fomento. 
Por outro lado, tanto o objetivo "Administração" como 
as "Unidades-Meio" se apresentam em sentido decrescente, muito 
embora em magnitudes diferenciadas, compatíveis com a interpreta 
ção de que havia a intenção de simplificar a área administrativa 
tornando-a mais "leve" no sentido estrutural e mais "magra" no 
que se referia ao consumo de recursos. 
A modalidade "Direçao Geral", durante o período pes 
quisado, também apresenta-se dissociada dos objetivos do Conse 
lho. O seu trajeto em direção a um processo decisório cada vez 
mais centralizado não se compatibiliza com a ênfase dada ao obje 
tivo "Coordenação", caracterizado como inovação, pois, segundo 
PERROW (1967), este estaria associado a estruturas flexíveis e 
policentralizadas. 
A análise do período compreendido entre dezembro/81 e 
dezembro/83 mostra uma certa independência entre os comportamen
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tos da estrutura e dos objetivos, porquanto esperava-se ao menos 
uma estabilizaçao dos tres objetivos nos níveis de 1981, conco 
mitante a um ajuste estrutural, a exemplo dos resultados encon 
trados na análise da relaçao Tecnologia/Estrutura. Somente o ob 
jetivo "Coordenação" permaneceu estável, enquanto o acréscimo 
do "Fomento" era compensado pelo decréscimo da "Administração" . 
Parece, portanto, que o comportamento dos objetivos e da estrutu 
ra desprenderam-se da racionalidade imprimida inicialmente, pas 
sando a responder a restriçoes de naturezas diversas, provocando, 
em conseqüência, comportamentos dissociados. 
*Alguns esclarecimentos podem ser adiantados quando
~ observadas as distribuiçoes de recursos entre os objetivos do 
CNPq nas Tabelas IV, V e VI. Nelas sobressai uma modalidade opg
~ racional desalinhada da provável concepçao orientadora do rede 
senho estrutural. Nota-se que em 1979 a função coordenativa era 
de responsabilidade da Direçao, coadjuvada pela Superintendência 
de Planejamento; o "Fomento" cabia ã Superintendência de Desen 
volvimento Científico (SDC), quando se tratava de demanda não- 
orientada de recursos, e às Coordenadorias de Programas e ã Su 
perintendência de Cooperação Internacional, para uma demanda di 
rígida a áreas específicas e pré-determinadas; a "Administração" 
era dividida pelas Superintendências de Administração e Finanças 
e de Recursos Humanos (Vide Tabela IV, p.61). 
Em 1981, enquanto o discurso oficial e a nova concep 
ção estrutural pareciam privilegiar o objetivo "Coordenação", 
percebe-se que as novas unidades tinham alguma participação tan
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to no "Fomento" como na "Coordenação" dentro de suas respectivas 
âreas setoriais (Vide Tabela V, p.68). Logo, o processo de dife 
renciação estrutural deslocou-se da modalidade de departamentali 
zação funcional, vigente em 1979, para uma departamentalização 
setorial. Essa divisão setorializada abre canais de comunicações 
mais específicas com os "clientes" ou usuários dos serviços 
prestados pelo CNPq, o que possibilitaria cooptar aqueles elemeg 
tos de maior relevo para o cumprimento da tarefa de propor e des 
lanchar O desenvolvimento científico e tecnológico tal como pla 
nejado pelo Órgão. 
Jã em 1983, quando o volume total de recursos movimen 
tado pelo Conselho equivale a apenas 55% (cinqüenta e cinco por 
cento) daqueles existentes em 1979, a estrutura do CNPq sofre 
uma simplificação evidenciada pela redução de unidades estrutu 
rais, que continuam a ter alguma participaçao no objetivo Fomen 
to", porêm com baixas contribuições alocadas ã "Coordenação“. 
Esta permanece no patamar de 15% dos recursos totais, sendo que 
97% do total de recursos da "Coordenação" ficaram sob a responsa 
bilidade da Direção (Vide Tabela VI, p.69). 
Com tais dados pode-se supor que a abertura de canais 
mais específicos de comunicação com a comunidade externa associa 
da a uma dada alteraçao estrutural, que exclui da SDC a operacio 
nalização do fomento, subordinando-a ã Superintendência de Admi 
~ ~ nistraçao, permitiu, por um lado, a pressao dos grupos externos, 
que deixam de ser elementos cooptados para tornarem-se cooptan 

































































































































ser este a função de maior interesse para o público externo. Por 
outro lado, a citada modificação estrutural facilita o acesso de 
todas as Superintendências ao implemento de açoes fomentadoras, 
viabilizando o atendimento das expectativas desses grupos. 
6. A RELAÇÃO OBJETIVOS/TECNOLOGIA 
A análise do Gráfico III mostra, uma vez mais, a exis 
tencia de uma associação entre os comportamentos dos objetivos 
e da tecnologia do CNPq, durante o período pesquisado. 
No primeiro intervalo pesquisado (dezembro/79 - dezem 
bro/81) observa-se que tanto o objetivo "Coordenação" como a teg 
nologia "Não-Rotina" avançam em sentido ascendente; enquanto os 
objetivos "Fomento" e "Administração" e a tecnologia de "Rotina" 
se apresentam em descendência. ' 
As trajetórias assim descritas exprimem padrões de 
relacionamentos que estão em conformidade com as pressuposições 
teõricas de PERROW (1967), se a função coordenativa do CNPq for 
entendida como inovação, a qual seria praticada com maior facili 
dade sob condições de tecnologia não-rotineira. Em contraparti 
da, o objetivo "Fomento", função tradicional do Órgão, bem como 
a "Administração", função dotada de alto grau de formalização, 
teriam melhores condiçoes de desempenho com tecnologia de roti 
na. 
Cabe lembrar que a pesquisa de HAGE e AIKEN (In: HA 
SENFELD e ENGLISH, 1978) encontrou um baixo fator de correlação
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negativa entre a inovação e a rotina, levando-os a concluir pela
~¬ n¬o existência de um relacionamento entre elas, explicado pela 
pàssibilidade de que uma organização teria muitos modos de ino 
‹ar, não sendo o desenvolvimento de novos programas a modalidade 
fundamental., 
Jã no intervalo compreendido entre dezembro/81 e de 
úembro/83, tanto a dimensão tecnolõgica_"Não-Rotina" como O obje 
tivo "Coordenação" se estabilizam nos mesmos níveis de 1981, pos 
sibilitando supor que a associaçao entre esses dois indicadores 
ë mantida mediante o paralelismo de suas trajetórias. 
As modalidades restantes das duas variáveis (a tecng 
logia de "Rotina" e os objetivos "Fomento" e "Administração") de 
vem exprimir a manutençao do relacionamento inicial, porquanto 
representam medidas complementares aos indicadores acima cita 
dos. Essa relação ê percebida na medida em que a soma dos percen
~ tuais alocados ao Fomento e Administraçao permanecem praticamen 
te no mesmo nível de l98l, refletindo portanto uma estabilidade, 
que também se repete no percentual do pessoal de rotina. 
._ ~ Essa coerência na manutençao dos padroes comportamen 
tais dos objetivos e da tecnologia sugere que a intenção de pri 
vilegiar a função coordenativa do Órgão foi também mantida. En 
tretanto, a interveniência de outros fatores provocou o aumento 
dos compromissos de recursos para o fomento, oriundos da restri 
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l. CONCLUSOES 
Depreende-se da análise e interpretaçao dos dados an 
teriormente desenvolvida que a suposição inicial do presente tra 
balho, a qual previa que a alteração de uma dada dimensão (estru 
tura) deveria estar acompanhada por alteraçoes nas demais dimen 
sões (tecnologia e objetivos), foi confirmada. » 
A conjugaçao das análises da natureza de tais altera 
ções e dos padrões de relacionamento por elas apresentado permi 
te tecer algumas consideraçoes, a título de conclusao, sobre o 
comportamento organizacional do CNPq de uma forma geral. 
O primeiro intervalo da pesquisa, compreendido entre 
dezembro/79 e dezembro/81, apresenta com clareza o interrelacig 
namento entre as variáveis estrutura, tecnologia e objetivos. 
O marco de referência entre a diferença das posiçoes 
de 1979 e 1981 pode estar situado em março de 1980, quando uma 
nova cüpula gerencial assume a direção do CNPq, como conseqüên 
cia da transição da elite governamental do País. Confirma-se, as 
sim, os argumentos de HALL (1979) e THOMPSON (1976) sobre os im 
pactos causados pelas mudanças no sistema de poder sobre os obje 
tivos operativos, na medida em que credita-se a essa nova elite 
gerencial a determinação de enfatizar uma dada função organiza 
cional. 
A análise das alteraçoes empreendidas revela que es 
tas ocorreram, consciente ou inconscientemente, de acordo com 
os pressupostos de uma visão racional da Administração. Esta uti
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liza-se, normalmente, da racionalidade técnica, que supõe uma 
instrumentalidade perfeita quando transformada em sistema de lê 
gica fechado, porque contêm todas as variáveis relevantes que 
podem ser manipuladas pelo administrador. Todas as outras variš 
veis ou influências são abstraídas (THOMPSON, 1976).
z
~ Neste período, a atençao devotada aos arranjos estru 
turais ë justificada pela importância que se reveste a divisão 
do trabalho para alcançar bons resultados no objetivo considera 
do prioritário: a coordenaçao do Sistema Nacional de Desenvolvi 
mento Cientifico e Tecnológico (SNFCT). A busca pela eficiência 
foi complementada pelo reforço do pessoal com qualificação adg 
quada para atuar no nível técnico, ou seja, com preparo suficien 
te para as atividades alocadas nas unidades-fim do CNPq; e tam 
bém pela redução da área administrativa ao seu devido lugar como 
simples fornecedores de apoio. 
Entre dezembro/81 e dezembro/83 observa-se a manuten 
ção das características do quadro de pessoal, enquanto a distri 
buiçao dos recursos e a divisao do trabalho sofrem modificaçoes, 
que parecem independer entre si. Acredita-se quea_nova configu 
ração estrutural associada ã interveniência de outros fatores 
exõgenos, passaram, então, a influenciar os comportamentos das 
dimensoes focalizadas, alterando os padroes iniciais de relacig 
namento e distanciando-os da racionalidade imprimida inicialmen 
te.. 
Como fator exõgeno relevante deve ser considerado a 
redução paulatina dos recursos destinados ao CNPq, que vem de
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monstrar como as limitações impostas por outras organizações ,
~ com as quais mantêm relaçoes de dependência, afetam 0 desempenho 
organizacional. '
~ Tais restriçoes orçamentárias parecem ter motivado o
~ processo de simplificaçao estrutural, que se desenvolve pela 
aglutinação de áreas setoriais afins, ao nível das Superintendên 
cias, e de atribuições esparsas, ao nível das Assessorias, man
~ tendo ainda as características de uma departamentalizaçao seto 
rializada por áreas do conhecimento. 
Em função da redução dos recursos e de um novo padrão 
de comunicação estabelecido com o.püblico externo, via alteração 
estrutural, surgem as condiçoes para que esse mesmo público exe; 
ça pressões no sentido de preservar, no mínimo, o nível de aten 
dimento recebido em passado recente. Como conseqüências, verifi 
ca-se o aumento percentual dos recursos alocados ao Fomento, mui 
to embora este represente valores reais inferiores aos dos ou 
tros anos pesquisados (Vide Tabelas IV, V e VI); como também 
constata-se o aumento da quantidade de "clientes" atendidos, 
possibilitado pelo achatamento das contribuições individuais con 
cedidas pelo Órgão (CAGNIN, l987). 
i 
A concordância organizacional em atender as expectati 
vas de seu público externo revela a atuação de outro fator exõge 
. . - . . . 1 no, qual seja: a influencia do seu ambiente operacional . 
.____í_._.íí_-$--í 
;THOMPSON (1976:43) adota o conceito de ambiente opeaaeionat 
uóado poa wittiam R. Oiii paaa denotaà aó paiteó do meio ambien 
te que óão "neuetanteó ou potencialmente aeteuanteó paâa eótabe 
teeea e atingia um objetivo". _
| 
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Merece também ser destacado o comportamento da modali 
dade estrutural "Direção Geral", que se mantêm independente das 
variações nas modalidades da tecnologia e dos objetivos do CNPq, 
durante todo o período pesquisado, contrariando os posicionamen 
tos tanto de PERROW (In: LOBOS, 1978) como de HAGE e AIKEN (In: 
HASENFELD e ENGLISH, (1978). A sua trajetória, em direção â cen 
~ __ tralizaçao do processo decisório no mais alto nível hierarquico, 
possibilita supor a contribuição de dois outros fatores no esta 
belecimento deste novo padrão. _ 
Em primeiro lugar deve ser considerada a mudança de 
dirigentes ocorrida em março de 1980, que importou evidentemente
~ em mudança no estilo de liderança adotada até entao. Muito embo 
ra não se tenha coletado dados a esse respeito, algumas caracte 
rísticas, de conhecimento público, dos dois Presidentes que atua 
ram no período podem facilitar a compreensao do direcionamento 
empreendido. 
Para gerir o Conselho durante o ano de 1979, foi sele 
_wionado da prõpria "comunidade cientifica" tanto o Presidente 
como o Vice-Presidente. Nessa época, ambos já detinham o poder 
àrticulatõrio para atuar ao nível institucional e exercer a lide 
frança de seus "pares" porque já haviam conquistado uma posição 
de destaque no cenário nacional como cientistas de renome. Con 
seqüentemente, os valores que suportavam as decisões da elite 
dirigente pareciam ser basicamente os mesmos da "clientela", os 
quais se consubstanciavam no privilégio da competência indivi 
dual per si e na valorização da qualidade intrínseca dos proje
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tos submetidos ao Órgão.
~ A partir de 1980, com a seleçao de um Presidente dos 
quadros da burocracia atuante no ambiente científico e tecnolê 
gico, percebe~se que a prática gerencial se orienta por valores 
burocráticos ou, conforme descrito anteriormente, baseado em 
premissas do modelo racional. Quebra-se, assim, a integração or
~ ganizaçao-comunidade, porquanto a legitimidade da liderança dei 
xa de ser ratificada pela comunidade para ser exercida sob uma 
autoridade formal. 
Em segundo lugar e também nessa época, observa-se al 
teraçoes na situaçao política do País, que envereda por um prg 
cesso de liberalização gradual, admitindo a participação de ele 
mentos representantes de diversas facções do novo poder estabele 
cido na administração das entidades governamentais. Tal fato se 
reflete na composição da elite dirigente do CNPq, na medida em 
que, provavelmente, os seus novos elementos nao partilham uma
~ posiçao de consenso, para os rumos organizacionais, gerando o 
processo centralizatõrio na figura do Presidente. Ou seja, a or 
ganização se empenha em centralizar o poder decisório como forma 
de descentralizar a sua atuação, visando adequar-se aos novos 
padrões políticos, os quais se preocupam em resgatar o modelo 
democrático. O interesse em "democratizar" a atuação do Conselho 
pode ser percebido pela distribuição dada aos seus recursos, 
concedendo apoio considerável a áreas do conhecimento e a rg 




Tais considerações permitem, neste ponto, o concluir 
que até 1979 a organização buscou a alta qualidade como objetivo 
de produto e se utilizava do poder segundo orientaçoes conserva 
doras (objetivo derivado). A partir de 1980, a inovação foi enfa 
tizada como objetivo de produto e o poder organizacional foi uti 
lizado sob orientações liberais (objetivo derivado). 
Quanto ã dimensao tecnológica, os indicadores utiliza 
dos mostram apenas uma alteração significativa, introduzida deli 
beradamente durante o primeiro intervalo pesquisado e compatível 
com a decisão de enfatizar um certo objetivo, admitido, no pre
~ sente trabalho, como inovaçao. Este dado, somado ã sua estabili 
zação durante o segundo intervalo da pesquisa, possibilita supor, 
por um lado, a sua dependência da alteração ocorrida na lideran 
ça do CNPq, e, por outro lado, a sua independência em relação 
aos fatores exõgenos aqui abordados. Assim, a tecnologia emprega 
da no Conselho pode ser compreendida como instrumento de valia 
para a elite gerencial, porquanto basicamente dela depende o 
seu monitoramento e controle. 
Uma síntese das principais características das variš 
veis em apreço, no caso do CNPq, podem agora ser apresentadas 
na Figura V. 
Da sua comparação com a Figura IV, percebe-se que as 
combinações das características apresentadas pelo CNPq não se 
coadunam com aquelas pressupostas no modelo teõrico de PERROW 
(1967). Em 1979, com uma tecnologia basicamente rotineira e obje 




































































































como objetivo de produto, sob um processo decisório centraliza 
do. Jã em 1981 e 1983, com objetivos derivados liberais e metas 
inovadoras, caberia dar um pouco mais de espaço ã tecnologia 
não-rotineira, sob um processo decisõrio menos centralizado. 
_ 
Como o presente trabalho nao incluiu medidas de eficë 
cia organizacional, não se completam os dados necessários ao tes 
te desse modelo. Limita-se, portanto, como contribuição teõrica 
específica, ã revelação do modo pelo qual uma organização pode 
ser afetada pelas condições contextuais. " 
Ao nível geral, todas essas colocaçoes servem para 
ratificar as considerações teõricas sobre a complexidade do fun 
cionamento organizacional, que necessita de intervenções delibe 
radas em dimensões relevantes, tais como as que foram aqui abor 
dadas, mediante interferências incontrolãveis de outras dimen 
soes, quer internas como externas. 
Fica, assim, evidente as vantagens de se proceder ã 
análise organizacional sob o enfoque contingencial, que pressu 
põe a organização como um sistema abertoz, onde a racionalidade 
se apresenta como "um certo resultado de (1) coações que a orga 
nização precisa enfrentar, (2) contingências que a organização 
precisa atender e (3) variáveis que a organizaçao pode contrg 
lar (THOMPSON, l976:40). 
._ - 2Aboadada como óióicma abcato, "...a onganizaçao complexa e 
um conjunto de paateó Lntcadependenteó que, juntaó ﬁoamam um to 
do, poaquc cada uma dcíaó contaibuí com alguma coáóa c accebe 
aiguma coáóa do todo que, poa óua vez, E ¿n£eadcpendcn£e com ag 
gum amb¿entc ma¿oa" (THOMPSON, l976:20). _ -
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Do lado prãtico, este trabalho demonstra a gerência 
viesada praticada, na maioria das vezes, pela coalizaçao dominan 
te, em função do desconhecimento dos elementos primordiais que
~ atuam na dinâmica organizacional, assim como da evoluçao teõrica 
em Administração que sucedeu a Escola Clássica. 
O crescente interesse e atenção devotados ao desenho 
organizacional, de reconhecida importância quando compreendido 
em profundidade, vem a se justificar como instrumento paliativo 
~ ~ - das correçoes e atualizaçoes cobradas ao funcionamento organiza 
cional. 
Esta sensação não se restringe ao caso do CNPq, por 
quanto tem-se tomado conhecimento de alteraçoes estruturais no 
setor governamental com propósitos variados. Eficiência, eficê 
cia, economia e flexibilidade sao alguns dos motivos apresenta 
dos, que carecem de base analítica sõlida que identifique as 
variáveis dependentes e independentes necessárias ã compreensão 
da situação focalizada (fenômeno).
~ Torna-se, pois, premente a divulgaçao de outros ele
~ mentos, tao fundamentais quanto a estrutura, que interferem na 
ação organizacional. Acredita-se que a tecnologia empregada na
~ obtençao de seus principais produtos seja um deles. Compreender 
a natureza da matéria-prima e o processo de sua transformação, 
associando-os a um quadro de pessoal com conhecimentos adequados, 
parecem impelir mais ã açao do que o traçado estrutural desse 
processo. 
O outro elemento, também focalizado na pesquisa, que
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carece de anälise mais acurada são os objetivos operativos. No 
~ ~ caso do CNPq, as suas duas funçoes principais (a coordenaçao da 
~ ' área científica e tecnolõgica, e o seu fomento) sao de naturezas 
harmõnicas entre si, no que se refere ao tratamento interno, por 
quanto o planejamento de C&T deveria orientar as ações de fomen 
to. Porém, as duas funções parecem diferir no grau de aceitação 
pelo público externo. O fomento, enquanto alocação de recursos 
complementares a outras fontes de financiamento, dificilmente se 
ria rejeitado pelo público beneficiado; ao passo que o planeja 
mento das açoes institucionais de C&T poderia ser encarado como 
ingerência do setor governamental na livre iniciativa da pesqui 
sa, facilmente rejeitado pelo público a que se destina. Compati 
bilizar os interesses conflitantes de uma mesma clientela pode 
ria ter sido, portanto, o desafio aceito pelo CNPq, quando sele 
cionou a coordenaçao do SNDCT como atividade prioritária. Resta, 
porém, uma dúvida: teria sido tal desafio aceito conscientemente 
pela cúpula gerencial? 
2 _ RECOMENDAÇÕES 
, 
- As conclusões aqui reportadas procuraram satisfazer 
as questões de pesquisa colocadas no capítulo sobre Metodologia. 
Entretanto, alguns comportamentos foram interpretados como resul 
tados da interferencia de fatores nao abordados diretamente nes 
te trabalho. Assim, caberia ainda verificar, através da realiza 
ção de outros estudos:
I
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os estilos de liderança empregados no CNPq durante
~ o período de 1979 a 1983, e a sua relaçao com os 
comportamentos da estrutura, tecnologia e objetivos 
operativos; 
o grau de autonomia dos técnicos do CNPq, para se
Q ter em conta o nível de interferencia do 'processo 
de centralização; , - 
o "modus operandis" desenvolvido pelo CNPq para 
coordenar o SNDCT e fomentar a área científica e 
tecnológica, visando constatar a compatibilizaçao 
das tecnologias empregadas; e 
os graus de eficácia alcançados nos anos de 1979, 
1981 e 1983, que permitiria traçar, em linhas ge 
rais, a tipologia característica do CNPq.
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ANEXQ 1 - Organogramas do CNPq, vigentes em Dezembro/79 I 
Dezembro/81 e Dezembro/83 e relação das unidg 




















































































































































































































C. Inspetoria Interna 
D. Assessoria de 
E. Assessoria de 
E.l. Grupo de 
E.3. Grupo de 
II. VICE-PRESIDÊNCIA 
A. Assessoria de
~ A.l. Coordenaçao de 
A.2. Coordenação de 
A.3. Coordenaçao de 




Consultoria Jurídica U.M. 
U.M. 
Comunicaçao Social U.M. 
Segurança e Informação U.M.
~ Segurança Nacional e Mobilizaçao U.M. 
Apoio Administrativo U.M 
D.G. 
Sistemas e Métodos U.M 
Desenv. de Sistemas U.M. 
Organização e Métodos U.M. 
Apoio e Produção U.M 
Administração e Finanças U.M 
B.l. Gerência Orçamentária e Financeira U.M 
B.l.l. Serviço 
` B.l.2. Serviço 
B.l.3. Serviço 
B.l.4. Serviço 
de Orçamento U.M. 
de Contabilidade U.M 
de Prestaçao de Contas U.M 




B.2. Gerência Administrativa U.M. 
B.2.l. Serviços Especiais U.M. 
a. Seção de Planej. e Coordenação U.M. 
b. Seçao de Avaliaçao e Controle U.M. 
B.2.2. Serviço de Apoio Administrativo U.M. 
a. Seção de Comunicações U.M. 
b. Seção de Manut. e Zeladoria U.M. 
c. Seção de Transporte U.M.
~ d. Seçao de Apoio U.M. 
B.2.3. Serviço de Gráfica U.M. 
B.2.4. Serviço de Material e Patrimônio U.M. 
a. Seção de Compras 'U.M. 
b. Seçao de Atend. e Controle U.M. 
c. Seção de Patrimônio U.M. 
B.3. Gerência de Serviços ã Comunidade U.F. 
B.3.l. Serviço de Planejamento e Controle U.F. 
B.3.2. Serviço de Importaçao 
I 
U.F. 
B.3.3. Serviço de Incentivo ã Pesquisa U.F. 
B.4. Gerência de Programa Orçamentária U.M. 
Superintendência de Recursos Humanos U.M. 
C.l. Coordenação de Trein. e Desenv. de Pessoal U.M. 
C.2. Coordenação de Ativ. e Estudos de Pessoal U.M. 
C.2.l. Serviço de Cargos e Salários U.M. 
C.2.2. Serviço de Recrutamento e Seleção U.M.
Modalidades 
~C.3. Gerência de Pessoal 
C.3.l. Serviço de Cadastro e Movimentação 
C.3.2. Serviço de Pag. e Recolhimentos 
D. Superintendência de Planejamento 
D.l. Coordenaçao dos Programas do Plano Básico 
D.2. Coordenaçao de Estudos 
E. Coordenação de Avaliação e Tecnologia 
III. DIRETORIA ÁREA I 
A. Programa Integrado de Doenças Endêmicas e 
~ ~ Programa Integrado de Alimentaçao e Nutriçao 
Iv. DIRETORIA ÁREA II 
A. Programa de Instrumentaçao e Apoio do Coraçao 
B. Programas Especiais 
C. Programa de Tecnologia Urbana 
V. DIRETORIA ÁREA III 
A. Programa Flora 
'~ 4 Q B. Programa de Fixaçao Biologica de Nitrogenio; 
Programa Integrado de Pesq. em Parasit. Agrí 
cola; e 
Programa de Pesquisas Florestais 
C. Programa de Pesquisa em Saúde Animal e 
Programa do Trópico Umido 




















VI. DIRETQRIA ÁREA Iv 










sas no Exterior _ 
A.l.3. 













Programa do Comitê Assessor ao CNPq/FIPEC-BB 
Programa do PROTEC/RH V 






de Programaçao e Controle U.F. 
Serviço de Prog. e Cont. de 
ã Pesquisa -U.F. 
Serviço de Prog. e Cont. de Bol. 
U.F.. 
Serviço de Prog. e Cont. de Bol 
U.F. 
de Prog. e Cont. de Es 
e Finanças U.F. 
Ciências Exatas e Naturais U.F. de 
de Engenharia U.F. 
de Ciencias Agrárias U.F. 
de Ciências da Saúde U.F. 
de Ciências Humanas e Sociais U.F. 
D.G. 
de Cooperaçao Internacional U.F. 
de Cooperaçao Bilateral U.F. 
de Cooperaçao Multilateral U.F. 





OBS.: Os Programas subordinados ãs Diretorias I, II, III e V 
constituem Coordenações,-muito embora não se façam acompg 
nhar dessa designaçao, e como tal foram contadas. 
LEGENDAz D.G. - Direção Geral 
























































































































































ESTRUTURA EM DEZEMBRO/81 
Modalidades 
PRESIDÊNCIA . D.G. 
A. Gabinete-da Presidência U.M. 
A.l. Secretaria da Presidência U.M.
~ A.2. Coordenaçao Editorial U.F.
_ 
B. Consultoria Jurídica U.M. 
C. Inspetoria Interna . U.M. 
D. Unidade de Execuçao do Projeto BID U.F. 
E. Assessoria de Segurança e Informaçao U.M. 
F. Assessoria de Planejamento e Orçamento U.F. 
F.l. Secretaria Técnica de Órgãos Colegiados U.F. 
F.2. Coordenação de Orçamento e Estatística U.F. 
F.3. Coordenaçao de Estudos de Política 
Científica e Tecnológica U.F. 
F.4. Centro de Informaçao s/Política Cientí 
fica e Tecnolõgica U.F. 
G. Assessoria de Cooperação Internacional U.F. 
G.l. Coord. de Estudos, Programaçao e Controle U.F. 
G.2. Coordenação de Cooperação I U.F. 
G.3. Coordenação de Cooperação II U.F. ^ 
H. Assessoria de Apoio ã Pesquisa U.F. 
H.l. Coordenação de Apoio ã Comunidade U.F. 
H.l.l. Serviço de Incentivos Fiscais U.F. 
H.l.2. Serviço de Importação U.F. 
H.2. Coord. de Atividades de Capacitaçao 
e Interc. U.F.
Modalidades 
II. DIRETORIA DE ADMINISTRAÇÃO
~ 
. A. Superintendência de Administraçao 
A.l. Gerência Administrativa 
A.l.l. Serv. de Suporte Administrativo 
A.l.2. Serviço de Material e Patrimônio 
A.2. Gerência de Pessoal 
A.2.l. Serv. de Controle de Pagamento 
A.2.2. Serv. de Benefícios e Assistência 
A.2.3. Serv. de ~ Relaçoes Trabalhistas 
Seleção e Desenvolvimento A.2.4. Serv. de 
de Pessoal 
A.3. Gerência Orçamentária 
A.4. Gerência de Processamento de Dados 
A.4.l. Serviço de Suporte e Produção 
A.4.2. Serviço de Análise e Programaçao 
A.5. Serviço de Apoio e Acompanhamento
~ A.6. Serviço de Organizaçao e Métodos 
~ ~ B. Coordenaçao de Obras e Instalaçoes 
III. DIRETORIA DE COORDENAÇÃO 
A. Superintendência de Desenvolv. Agropecuário 
A.l. Coordenaçao de Desenvolv. da Agricultura 
Coordenaçao de Desenvolv. da Pecuária A.2. 
A.3. Coordenaçao de Recursos Naturais 




























B.l.'Coordenação do Programa de Indústria U.F. 
B.2. Coord. do Prog. de Tecnol. Mineral U.F. 
B.3. Coordenação do Programa de Energia U.F. 
B.4. Coordenação do Programa de Informática
~ e Comunicaçao 
ç 
U.F. 
B.5. Coordenação do Programa de Transporte U.F. 
C. Suprintendência de Desenvolvimento Social U.F.à 
C.l. Coord. de Habitação, Urbanismo e Sanea 
ITIGIIÍZO U. F . 
C.2. Coordenação de Saúde e Nutrição U.F. 
C.3. Coordenaçao de Trabalho e Sociedade U.F. 
Iv. DIRETORIA DE DIFUSÃO D.G. 
A. Superintendência de Apoio ã Produção U.F. 
A.l. Coordenação de Articulação com os Estados U.F. 
A.2. Coordenação de Articulação com as Empresas U.F. 
A.3. Coordenação de Apoio ã Tecnologia U.F. 
V. DIRETORIA DE EXECUÇÃO D.G. 
*Vide "Observação". 
VI. DIRETORIA DE FOMENTO D.G. 
A. Superintendência de Desenvolv. Científico U.F. 
A.l. Coordenação de Programação e Controle U.F. 
A.l.l. Serviço de Progr. e Contr. de 
Aux. ã Pesquisa U.F. 
A.l.2. Serviço de Progr. e Contr. de Bols. 





~ A.2. Coordenaçao de 
A.3. Coordenação de 
A.4. Coordenaçao de 
A.5. Coordenação de 
A.6. Coordenaçao de 
âB. Superintendência de 
B.l. Coordenação de 
B.2. Coordenaçao de 
B.3. Coordenação de 
B.4. Coordenação de
~ 
II OBS.: A Diretoria de Execuçao, unidade classificada como D.G.", 
ê responsável pela supervisao das Unidades Subordinadas 
ao CNPq (ON, IBICT, INPE, IMPA, etc...) não consideradas 
no presente estudo, e, portanto, nao relacionadas. 
L1=:GENDAz D.G. - Direção Gera 
U.F. - Unidade-Fim 
U.M. - Unidade-Meio 
Mdalidades 
de Progr. e Contr. de 
o País ~ 
de Progr. e Contr. de 
Finanças 
Ciências Exatas e Naturais 
Engenharia
Q Ciencias Agrárias 
Ciências da Saúde 
Ciências Humanas e Sociais 
Programas Institucionais 























_ Assessoria de 
2 _ Segurança ev 
informações 















CBPF - Centro Brasileiro 
de Pesquisas Físicas
_ 
IBICT - Instituto Brasileiro 
de Informação em Ciência e 
Tecnologia 
INPE - Instituto de Pesquisas 
Espaciais _ 
INPA - Instituto Nacional 
de Pesquisas da Amazônia 
IMPA - Instituto de Maxemáti 
Pura e' Aplicada ~ 
` LCC - Laboratório de 
Computação Científica 
ON - Observatório Nacional 






SDC - Superintendência de 
Desenvolvimento Científico 
SDA - Superintendência de 
Desenvolvimento Agropecuário 
SDI - Superintendência de 
Desenvolvimento Industrial 
e de infra-Estrutura 
SDS - Superintendência de 
Desenvolvimento Social 










ARJ - Rio de Janeiro 
ASP - São Paulo - 
ANE - Nordeste




B.l. Coordenaçao Editorial 
B.2. Consultoria Jurídica U.M. 






Gabinete da Presidencia U.M. 
B.4. Secretaria da Presidência U M 
C. 
Assessoria Técnica D. 
E. 
Assessoria de Segurança e Informaçao 
Assessoria de Planejamento e Coordenação 
E.l. Secretaria de Õrgaos Colegiados 
E.2. Coordenação de Orçamento e Estatística 
E.3. Coord. de Política Cient. e Tecnológica 
F. 
F.l. Coordenação de 
F.2. Coordenaçao de 
G. Assessoria de Apoio 
G.l. Coordenação de 
. G.2. Coordenaçao de 
.- H. Superintendencia de 
H.l. 




Apoio ã Comunidade 
Capacitação e Intercâmbio 
Administração ' 
Gerência Administrativa 
H.l.l. Serviço de Suporte Administrativo 
H.l.2. Serviço de Material e Patrimônio 
























H.2.l. Serviço de Relações Trabalhistas 
H.2.2. Serviço de Suporte de Pessoal 
H.2.3. Serviço de Assistencia Médica 
H.3. Gerência Financeira 
H.3.l. Serviço de Execuçao Orçamentária 
H.3.2. Serviço de Contabilidade 
H.3.3. Serviço de Execução Financeira
~ H.4. Gerência de Operaçoes 
H.4.l. Serviço de Proces. de Demanda 
H;4.2. Serviço de Prepar. e Contr. de 
Pagamento h 
H.4.3. Serviço de Controle e Orçamento 
e Informações 
H.5. Gerência de Sistemas e Métodos 
O H.5.l. Serviço de Organização e Métodos 
H.5.2. Serviço de Processamento de Dados 
Superintendência de Desenvolvimento Agropecuário 
I.l. Coordenaçao de Agropecuária
~ I.2. Coordenaçao de Recursos Naturais 
Superintendência de Desenv. Científico 
J,l. Coordenaçao de Ciências Exatas e da Na. r 
tureza 
J.2. Coordenaçao de Ciências das Engenharias 
J.3. Coordenaçao de Ciências Agrárias e da 
Saúde 


























L. Superintendência de Desenvolvimento Industrial 
e de Infra-Estrutura U.F. 
L.l. Coordenação de Dsenvolv. Industrial U.F. 
L.2. Coordenação de Tecnologia Mineral U.F. 
~ ~ - L.3. Coordenaçao de Comunicaçoes, Eletronica 
e Informática U.F. 
M. Superintendência de Desenvolvimento Social U.F. 
M.l. Coordenação de Saúde, Nutrição e 
Habitação U.F. 
M.2. Coordenaçao de Educaçao e Trabalho U.F. 
LEGENDAz D.G. - Direção Geral 
U.F. - Unidade-Fim 
U.M. - Unidade-Meio
ANExo 11 - 
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Fatores de ponderação do plano de administração de 
cargos e salários (PACS) do CNPq e relaçao dos cargos 
com suas respectivas avaliações, utilizados no presen 
te trabalhof
l33 
FATOR COMPLEXIDADE DAS TAREFAS 
Mede o grau de dificuldade das tarefas executadas,sua 
variedade e a diversidade de situaçoes inerentes ao desempenho 
i
n 
do cargo, com as quais o ocupante se defronta. Ao promover a 
avaliação com base neste fator, deve-se determinar se as tarefas 
são rotineiras, repetitivas ou variadas, bem como os tipos de 




l As tarefas sao altamente rotineiras e executadas 
sem nenhuma dificuldade. 24 
2 As tarefas são repetitivas com alguns elementos 
de variedade, os quais são executados sem difi 
culdades, havendo necessidade de decisao apenas 
sobre alternativas de fácil escolha. 38 
3 As tarefas são variadas, embora de natureza roti 
neira, sendo executadas dentro de padrões bem 
definidos, havendo necessidade de lidar com al 
guns problemas, cuja solução ê baseada em prece 
dentes de fácil constatação. 60 
4 As tarefas sao variadas com certo grau de difi 
culdade, sendo necessário ordenamento em suas 
atividades, podendo ocorrer alguns problemas 
que requeiram soluções originais. '96
134 
GRAU . DEFINIÇÃQ PONTO
~ 
5 As tarefas sao variadas e complexas, sendo neces 
sãrias análise em seus detalhes e escolha de 
A meios para solução de problemas e situações no 
vas, que, freqüentemente, requerem originalidade 
e discernimento para adaptações. l5l 
6 As tarefas são variadas e predominantemente 
~ - * complexas, exigidoras de interpretaçoes e anali 
ses acuradas, bem como iniciativa-e criatividade, 
sendo freqüente a ocorrência de problemas origi 
nais e situações novas, igualmente complexas. 240 
FATOR ESFORÇOS FÍSICO, VISUAL E MENTAL CONJUGADOS 
.Mede a intensidade da fadiga a que o ocupante ê 
submetido durante a jornada de trabalho, considerando-se a conju 
gação dos esforços, visual e mental por ele dispendidos, como 
conseqüência do exercício do cargo. Ao promover a avaliação com 
base neste fator, deve-se levar em consideração a freqüência ou 
duração do esforço físico e o seu grau de incidência, bem como o 
esforço visual e mental exigidos em direçao a detalhes do traba
~ lho e por atividades de análise e soluçao de problemas. A avalia 
ção deverá se processar distintamente, ou seja, considerando-se, 
em separado, os esforços_físico, visual e mental como sub-fato 
res, apõs o que, os mesmos serao conjugados num único fator, em
\
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função dos pesos atribuídos a cada um deles, tendo em vista o 
nível de desgaste que provocam no corpo humano e o tempo necessá 
rio para sua recuperaçao, levando-se em conta o metabolismo dos 
músculos da visão e do cérebro. O modo pelo qual se chegará a 
avaliaçao final por este fator será enfocado mais adiante. 
A. SUB-FATOR ESFORÇO Físico 
GRAU DEFINIÇÃO
~ 
l Esforço físico quase inexistente, pois o ocupante nao 
lida com pesos e permanece a maior parte do tempo sen 
tado. 
2 Alguma fadiga física ê produzida ao fim do período , 
pois o ocupante permanece grande parte do tempo de 
pê. 
3 A fadiga física é algo considerável, levando-se em 
conta que o ocupante se movimenta com freqüência pe 
las dependencias da Fundaçao, manejando pesos leves 
e, ocasionalmente, pesados. 
4 _ A fadiga física se faz acentuada, pois o ocupante as 
sume posições precárias a maior parte do tempo para o 
manuseio de ferramentas, estando sujeito, ainda, a 
constante movimentaçao muscular, embora com pesos le 
ves. 
5 A fadiga física ê muito elevada, pois o trabalho ê
136 
GRAU ~ DEFINIÇAO 
tipicamente braçal, submetendo o ocupante a esforço 
continuado, que, em geral, sobe a níveis severos. As
~ sume posiçoes precárias, que combinadas com o manejo 
de pesos, provoca esforço físico intenso.' 








Esforço visual mínimo requerido. Trabalho, em essên 
cia, de natureza automática. 
Esforço visual ordinariamente requerido. Trabalho nao 
muito próximo da vista. 
Esforço visual razoável. Trabalho um pouco próximo da 
vista, típico de tarefas como datilografia, operação
A de máquinas de escritório ou serviços de conferencia, 
freqüentes ou alongados. 
Esforço visual um pouco acentuado. Trabalho razoavel 
mente próximo da vista, com necessidade de identifica 
çoes sutis. 
Esforço visual acentuado. Trabalho muito próximo da 




6 Esforço visual muito acentuado. Trabalho extremamente 
prõximo da vista, requerendo intensa e constante atea 
ção, típico de observações em aparelhos õticos. 








Esforço mental mínimo requerido, sendo o trabalho de 
natureza simples e rotineira. 
Esforço mental ordinariamente requerido, sendo o tra 
balho de natureza repetitiva. 
Esforço mental razoável, sendo o trabalho de natureza 
repetitiva, porêm com ocasionais necessidades de pla 
nejamento e organizaçao. 
Esforço mental considerável, sendo o trabalho algo 
diversificado e exigidor de planejamento e organiza 
ção. 
Esforço mental acentuado, sendo o trabalho diversifi 
cado e complexo, exigindo planejamento e organizaçao 
cuidadosa. 
Esforço mental intenso, sendo o trabalho altamente 
diversificado e complexo, exigindo atividade superior 
de planejamento e organização antecipada.
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~ AVALIAÇAO FINAL NO FATÕR ESFORÇOS FÍSICO, VISUAL 
E MENTAL CONJUGADOS 
Para se chegar ao grau de avaliação final procede-se 
da seguinte forma: _ - 
19 - 
29 - 
'rörmulaz MAP = 
Calcula-se a média aritmética ponderada -MAP dos graus, nos 
quais o cargo foi avaliado, referentes aos sub-fatores, le 
Vando-se em conta os pesos atribuídos a cada um deles, ou 
seja, l, 3 e 5, respectivamente. 
lA + 3B + 5C 
' 9 
De posse do resultado, verifica-se no quadro abaixo o grau 
correspondente, sendo este o que indicará a avaliação conju 
gada. ' 




de 1,51 a 2,50 2 za 
~ de 2,51 5 3,50 3 60 
130 3,51 acima 4




' C.T. E.F.V.M. 
P G - P
\ 
Auxiliar Administrativo I 
Auxiliar Administrativo II ' 
Assistente Administrativo 
Assistente Técnico Administrativo 
Secretário' 
Secretário Executivo 
Técnico de Contabilidade 
Auxiliar de Processamento I
_ 
Auxiliar de Processamento II 
Operador de Computador I 
Operador de Computador II~ 
Controlador de Processamento 
Programador de Computador 
Operador de Gráfica 
Técnico de Gráfica 
Artífice de Manutenção I 
Artífice de Manutenção II
_ 
Almoxarife 
Auxiliar de Enfermagem 


















































Operador de Máquinas Pesadas 






Auxiliar de Serviços de Apoio 
Artífice de Fabricaçao I 
Artífice de Fabricaçao II 
















Q Mecânico de Voo 
























































49. Analista de Desenvolv. Científico 
50. Analista de Sistemas 
51. Analista de Sup. de Sistemas 
52. Arquiteto 
53. Assistente Social 





59. Engenheiro de Desenvolvimento 
~ ~ 60. Eng? de Manutençao e Operaçoes 
61. Estatístico 
62. Médico 




67. Técnico de Administração 
68. Técnico de Comunicação Social 
69. Técnico de Dsenv. Especializado 

















































C.T. - Complexidade das Tarefas 
E.F.V.M. - Esforços Físico, Visual e Mental Conjugados.
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NEXQ 11¡ - Lista dos sub-programas que compunham os orçamentos 
de 1979, 1981 e 1983, com respectivos valores, a pre 
ços de 1979, para cada objetivo.
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RELAÇÃO Dos SUB-PRQQRAMAS, D1sTRIBUIDos Pon 
OBJETIVOS, VIGENTES EM 1979 (a preços de 79) 
I. cooRDENAçÃo 
Coordenaçao do SNDCT 
Estudos e Pesquisas de Política Científica 
Apoio Administrativo a Atividade Meio
A 
Proposiçao e Acompanhamento do PBDCT 
1.1 ¬ INFORMAÇÃO 
Sistemas Especiais de Informação 







~ Fixaçao de Nitrogênio 
Saúde Animal 
Cerrados
~ Tecnologia Urbana e da Habitaçao 




















Pesquisas Florestais 500.000 
Alimentação e Nutrição 279.000 
Doenças Endêmicas 33.748.900 
Veículos Elétricos . 33.551.310 
Financiamento a Empresa Nacional (PROTEC/RH) 21.975.602 
Instrumentação 8.874.203 
Apoio ao Instituto do Coração 244.000
~ Concessao de Auxílios 330.646.059 
Concessão de Bolsas de Pesquisa 43.870.960 
Concessão de Bolsas no País 591.102.457 
Concessão de Bolsas no Exterior 130.562.886 
Cooperaçao com Países Desenvolvidos 21.468.053 
Cooperação com Países em Desenvolvimento 1.063.287 
Participação em Organismos Internacionais 4.966.793 
Expediçoes Científicas no Brasil 33.846 
SUB-TOTAL - FOMENTO l.406.3ll.028 
111 . ADMINISTRAÇÃO 
Apoio Administrativo a Atividade Fim 623.371 
Apoio Administrativo a Atividade Meio 322.533.834 
Amortização de Empréstimos para Investimentos 16.454.000 
Infra-Estrutura para Pesquisa na Amazônia 31.373.916 
Infra-Estrutura para Pesquisa em Matemática 21.120.086 
Infra-Estrutura para Pesquisa em Física 16.293.519 
Infra-Estrutura para Informação em C&T 25.585.963 
Infra-Estrutura p/Pesquisa em Astronomia e Geofis. 23.054.260 
Apoio ã Comunidade 5.144.544
145 
Treinamento de Pessoal ' 1.433.843 
sUB-TOTAL - ADMINISTRAÇÃO 463 . 617 . 336 
TOTAL 2.038.6l5.73l
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RELAÇÃQ nos sUB-PROGRAMAS, D1sTR1BUIDos Pon 




Coordenação do SNDCT 280.797.005 
Planejamento em Ciência e Tecnologia 4.515.550 
1.1 - INFORMAÇÃO 
Coordenação Editorial 1.189.682 
Inovação Tecnológica 132.918 
SUB-TOTAL - CQORDENAÇÃO 286.635.155 
II. FOMENTO 
Trõpico Úmido 7.937.606 
Trõpico Semi-Ãrido 111.180.447 
Flora e Fauna 12.186.978 
Saúde Animal 10.172.070 
Tecnologia Urbana e da Habitação 4.648.160 
Pesquisas Agrícolas 4.328.671 
Engenharia Agrícola 2.368.510 
Pesquisas Florestais 1.094.271 
Alimentação e Nutrição 2.373.688 
Instrumentação 3.500.363 
Energia 20.417.340 
Ecologia e Manejo da Flora Tropical Umida 1.875.542 
Coordenação Editorial ` 8.605.499
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Farmacologia e Química dos Produtos Naturais 1.922.481 
Inovação Tecnolõgica 9.321.010 
Laboratórios Associados 887.848 
Peixe e Pesca 594.842 
Biologia 612.687 
Pesquisa em Astronomia 632.912 
Certificado de Qualidade 3.544.995 
Desenvolvimento Social V 17.300.572 
Apoio âs Prõ-Reitorias de Pesquisa 17.001.386 
Química 16.392.834 
Tecnologia de Alimentos 3.313.176 
Engenharia Genética 2.375.343 
Estágio Integrado . 2.373.247 
Programa de Apoio a Sociedade de C&T 2.367.575 
Ciência dos Materiais 1.420.434 
Geociências e Tecnologia Mineral 5.756.822 
Saneamento Básico 2.379.366 
Concessão de Auxílios 266.292.131 
Concessão de Bolsas 639.009.602 
Cooperação Internacional 22.649.281 
Participação em Organismos Internacionais 2.925.444 
SUB-TOTAL - FOMENTO l.210.763.l33 
III. ADMINISTRAÇAO 
Apoio e Infra-Estrutura 168.352.262 
Encargos Financeiros 4.490.721 












para Pesquisa na Amazônia A 22.105.906 
para pesquisa em Física 20.968.326 
para Pesquisa em Matemática 38.189.797 
para Inform. em C&T 6.274.595 
para Pesquisa em Astronomia 
e Geofísica ` 4.272.699 
Assistência e Previdência 123.805.873 





RELAÇAO DOS SUB PROGRAMAS, DISTRIBUÍDOS POR 
OBJETIVOS, VIGENTES EM 1983 (a preços de 79)
~ 
Coordenaçao do SNDCT 
Sistemas Estaduais de C&T 
Trópico Umi do 
Apoio e Infra-Estrutura 
1.1. INFORMAÇÃO
~ Coordenaçao do SNDCT 
Sistemas Especiais de Informaçao em C&T 




Flora e Fauna 
Saúde Anima 1 
Pesquisas Agrícolas 
Alimentação e Nutrição 
Instrumentaçao 
Pesquisa Nuclear 

































Sistemas Estaduais de C&T 
































Concessão de Auxílios 177.902.845 





SUB-TOTAL - FOMENTO 858.125.959
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III. ADMINISTRAÇAO 




sUB--1~o'rAL - ADMINISTRAÇÃO 107.632.006 
TOTAL l.l34.407.254
